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TIIVISTELMÄ 
 
Sosiaali- ja terveysalalla tapahtuu suuria muutoksia. Suomessa sosiaali- ja 
terveysuudistusta suunnitellaan ja valmistellaan parhaillaan ja palvelujär-
jestelmiä ollaan muokkaamassa entistä kustannustehokkaammiksi. Muu-
tokset asettavat haasteita johtamisosaamiselle. Myös sosiaali- ja terveys-
alan ylemmässä ammattikorkeakoulutuksessa tulee huomioida alan muu-
tokset, jotta koulutusta voidaan kehittää ja sosiaali- ja terveysalan esimies-
ten johtamisosaamista vahvistaa.  
Tämän kehittämishankkeen tarkoituksena oli tuottaa tietoa sosiaali- ja ter-
veysalan johtamisosaamisesta ja koulutustarpeista. Kehittämishankkeessa 
kuvattiin, millaisia haasteita sosiaali- ja terveydenhuollon muutokset tuovat 
johtamisosaamiselle ja miten nykyinen ylemmän ammattikorkeakoulun 
opetus vastaa tulevaisuuden johtamistarpeita. Tavoitteena oli myös kehit-
tää tutkimustulosten avulla sosiaali- ja terveysalan johtamisosaamiselle vii-
tekehys. Kehittämishankkeen tutkimusmenetelmänä käytettiin fokusryhmä-
haastattelua ja neljännen sukupolven arviointitekniikkaa. Tutkimusaineis-
ton analysointiin käytettiin teemoittelua, jonka perusteella tutkimustulokset 
rakentuivat. 
Tulosten perusteella alan muutokset tuovat johtamisosaamiseen haasteita 
muun muassa innovointiin, palveluiden kehittämiseen sekä henkilöstöjoh-
tamiseen. Sosiaali- ja terveysalan johtamista opiskelevat opiskelijat olivat 
tyytyväisiä nykyiseen opetukseen, mutta toivoivat, että opinnossa voisi op-
pia enemmän riskinottoa ja vuorovaikutustaitoja. Tässä kehittämishank-
keessa johtamisosaamisen viitekehys muodostui substanssiosaamisesta, 
strategisesta osaamisesta, vuorovaikutustaidoista, persoonallisesta osaa-
misesta, kehittämisosaamisesta tiedolla johtamisesta sekä henkilöstöjoh-
tamisesta. Tutkimustuloksista voidaan päätellä, että nykyinen ylempi am-
mattikorkeakoulutus on jo nykyisellään tasokasta ja sitä on kyetty kehittä-
mään muutosten mukana. Johtamisosaamisessa puolestaan on tulevai-
suudessa kiinnitettävä entistä enemmän huomiota vuorovaikutustaitoihin 
ja johtajien persoonalliseen osaamiseen. 
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ABSTRACT 
 
The social and health care sector in Finland is changing. The social and 
health care reform is currently being planned, prepared and the service 
systems are becoming more cost-effective. Changes pose challenges to 
leadership competence. These changes should also be taken into consid-
eration in the higher education of the social and health care sector in order 
to improve the education and to strengthen the leadership competence of 
the managers. 
The aim of this development project was to provide information on the 
leadership competence and the educational needs in the social and health 
care sector. The development project describes the challenges the 
changes in the social and health care pose to leadership competence and 
how the current polytechnic educational system meets future management 
needs. The aim was also to develop a framework for the leadership com-
petence in the social and health sector based on the research results. The 
research methods used in the development project were the focus group 
interview and the fourth-generation evaluation technique. Research mate-
rial was analysed using thematic analysis and the research results are 
based on it. 
According to the results, changes in the field lead to challenges to leader-
ship competence such as innovation, service development and human re-
sources management skills. Students in the field of social and health care 
management were satisfied with the current education but wished that 
more risk-taking and interaction skills could be learned in the studies. In 
this study, the leadership competence framework was comprised of sub-
stance competence, strategic competence, interaction skills, personal 
competence, development competence, knowledge management and hu-
man resources management. It can be concluded from the research re-
sults that the current higher education degree is already of a high standard 
and has been able to keep up with the changes. Leadership competence, 
in turn, must focus more on interaction skills and personal leadership 
skills. 
Key words: leadership, leadership competence, change, higher education 
in social and health care 
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1 KEHITTÄMISHANKKEEN LÄHTÖKOHDAT 
1.1 Kehittämishankkeen tausta 
Tulevaisuudessa toimintaympäristömme muuttuu, kun lääketiede kehittyy 
ja yhteiskunnan rakenteessa tapahtuu muutoksia. Väestö ikääntyy niin 
Suomessa kuin muissakin EU-maissa ja sosiaali- ja terveydenhuoltoon 
käytettävä rahoitus niukentuu. Sosiaali- ja terveysuudistuksen (sote-uudis-
tus) myötä palvelujärjestelmät ovat kehityksen tarpeessa Suomessa. (Kin-
nula, Malmi & Vauramo 2014, 112.) Julkisen talouden kriisi, EU:n talouden 
taantuma ja näiden seurauksena niukentuneet resurssit ovat johtaneet Eu-
roopan julkisen sektorin kriisiin. Suomen lisäksi palvelujärjestelmiä pitää 
uudistaa ja nykyisiä toimintamalleja arvioida uudelleen muuallakin EU:n 
alueella. (Kinnula, Malmi & Vauramo 2015, 88.) 
Yhteiskuntamme pitää sosiaali- ja terveyspalveluita tärkeinä. Niiden järjes-
täminen ja toimiminen puhuttavat ja muodostavat mielipiteitä etenkin sil-
loin, kun palvelut koetaan huonoiksi. Päättäjät keskustelevat alan kustan-
nuksista ja tuovat mielipiteitään esille vaalien alla vedotakseen äänestäjiin. 
Työntekijät painivat kiireen ja puutteellisten resurssien kanssa, ja lisäksi 
heitä puhuttaa huonoksi koettu johtaminen. Eri ammattiryhmät harmittele-
vat yhteistyön ongelmia, ja media puolestaan uutisoi erityisesti ikävistä ta-
pahtumista. Ajat ovat muuttuneet ja toimintaympäristökin muuttuu jatku-
vasti. Johtaminen on jatkuvaa luovimista sekä muuttuvien verkostojen joh-
tamista, ja työssä painottuu yhä voimakkaammin muutosjohtaminen. (Myl-
lärinen 2014, 90.) 
Sote-uudistus muokkaa palvelujärjestelmän täysin uudenlaiseksi, ja jotta 
uudistuksessa onnistuttaisiin, vaaditaan johtamiselta paljon. Uudistuksen 
myötä palveluntuottajat ovat niin julkisia kuin yksityisiäkin, jolloin kokonai-
suuden hallitsemiseksi on pystyttävä näkemään kokonaiskuva asiakkaista, 
verkostoista ja niiden toimijoiden osaamisesta. Myös oma osaaminen ja 
sote-alueen tavoitteet on tunnettava. (Noso 2017, 32.) 
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Sote-uudistuksen myötä syntyy tarve uudenlaiselle johtajuudelle, kun joh-
tamisen rakenteet, käytännöt ja organisaatiokulttuuri tulevat muuttumaan. 
Pelkästään organisaatiorakennemuutoksilla ei voida yltää uudistuksen ta-
voitteisiin. (Lammintakanen, Rissanen, Peronmaa-Hanska & Ruottu 2016, 
5, 7.) Näiden muutosten vuoksi johtamisesta ja johtajien osaamisesta tar-
vitaan entistä enemmän tutkimustietoa (Kantanen 2017, 75). On myös 
syytä tarkastella sosiaali- ja terveysalan johtajakoulutuksessa olevien kou-
lutustarpeita, jotta koulutuksella voitaisiin vastata tulevaisuuden johtamis-
haasteisiin.  
Lahden ammattikorkeakoulun hallinnoimassa ja EU:n rahoittamassa Care-
Man tutkimus- ja kehittämishankkeessa huomattiin puutteita sosiaali- ja 
terveydenhuollon johtajien koulutuksen järjestämisessä. Havaittuja kehittä-
mistarpeita olivat osaamisen ja valmiuksien parantaminen sosiaali- ja ter-
veydenhuollon muutoksissa sekä uusien alustojen ja mekanismien luomi-
nen. Niiden avulla voitaisiin saavuttaa yhteistyöllä oppimisen etuja koko 
EU:ssa. Lisäksi perinteisten oppimismuotojen rinnalle kaivattiin uusia toi-
mintamuotoja, joilla voitaisiin saavuttaa yhteistoiminnallisen oppimisen 
hyödyt ja yhteisiä ongelmanratkaisumalleja sekä jakaa viimeisimmät inno-
vaatiot. (DOCMAN 2017a.) 
Tämä kehittämishanke on osa kansainvälistä Development of competen-
cies and Modules to Enhance Advanced Practice across Europe for Health 
and Social Care Management Masters Students (DOCMAN)-tutkimus- ja 
kehittämishanketta. Hanketta johtaa Edinburgh Napierin yliopisto Iso-Bri-
tanniasta. Hanke perustuu kumppanuusyliopistojen tutkimustuloksiin ja 
edellä mainittuun Lahden ammattikorkeakoulun hallinnoimaan CareMan-
tutkimus- ja kehittämishankkeeseen. DOCMAN-hanke keskittyy paranta-
maan sosiaali- ja terveysalan esimiesten koulutusta ottamalla huomioon 
alan uudet haasteet, kuten palveluiden integroimisen, kustannustehokkuu-
den haasteet ja uusien innovatiivisten käytäntöjen kehittämisen. 
(DOCMAN 2017a.) 
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1.2 Kehittämishankkeen tavoite ja tarkoitus 
Tällä kehittämishankkeella on kolme tavoitetta: 
1. Kuvata millaisia haasteita sosiaali- ja terveydenhuollon muutokset 
tuovat johtamisosaamiselle. 
 
2. Kuvata miten nykyinen ylemmän ammattikorkeakoulun opetus vas-
taa tulevaisuuden johtamisen osaamistarpeita. 
 
3. Luoda tutkimustulosten avulla sosiaali- ja terveysalan johtamisosaa-
misen viitekehys. 
Kehittämishankkeen tarkoituksena on tuottaa tietoa sosiaali- ja terveysalan 
johtamisosaamisesta ja koulutustarpeista. Tiedon avulla voidaan auttaa 
kehittämään sosiaali- ja terveysalan johtamiskoulutusta vastaamaan nykyi-
siä koulutustarpeita.  
1.3 Kohdeorganisaatio 
Tämän kehittämishankkeen kohdeorganisaationa toimii Lahden ammatti-
korkeakoulu. Lahden ammattikorkeakoulussa opiskelee noin 5000 opiske-
lijaa ja korkeakoulussa voi opiskella liiketalous- ja matkailualalla, muotoi-
luinstituuttissa, sosiaali- ja terveysalalla sekä tekniikanalalla. Lahden am-
mattikorkeakoulussa on mahdollista opiskella sekä ammattikorkeakoulutut-
kintoja että ylempiä ammattikorkeakoulututkintoja. (LAMK 2018a.)  Lahden 
ammattikorkeakoulu tarjoaa sosiaali- ja terveysalan koulutusta kolmessa 
koulutusohjelmassa, joista voi valmistua sairaanhoitajaksi (AMK), fysiote-
rapeutiksi (AMK) tai sosionomiksi (AMK). Lisäksi korkeakoulussa voi opis-
kella ylempiä ammattikorkeakoulututkintoja ja avoimia opintoja. Korkea-
koulu tarjoaa myös täydennys- ja tilauskoulutuksia sekä kehittämis- ja kon-
sultaatiopalveluita. (LAMK 2018b.) 
Vuoden 2018 tammikuussa Lahden ammattikorkeakoulu yhdisti voimansa 
Lappeenrannan teknillisen yliopiston ja Saimaan ammattikorkeakoulun 
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kanssa ja muodosti kolmen autonomisen korkeakoulun konsernin. Konser-
nin emoyhtiönä toimii Lappeenrannan teknillinen yliopisto ammattikorkea-
koulujen toimiessa tytäryhtiöinä. (LAMK 2018a.) Konsernilla on tavoite 
luoda kansainvälisesti laadukas, houkutteleva ja monipuolinen korkeakou-
lukeskittymä. Strategiassaan konserni pyrkii edistämään koulutusta, kan-
sainvälisyyttä sekä elinkeinoelämän kohtaamista. (LAMK 2018c, 7.) 
Lahden ammattikorkeakoulu on tärkeä osa Lahden alueen elinvoimai-
suutta, jota koulu edistää koulutuksella sekä tutkimus-, kehittämis- ja inno-
vaatiotoiminnallaan. Lahden ammattikorkeakoulu on visionsa mukaan oi-
valtava, kehittävä ja vaikuttava LAMK 2020, ja sen arvoiksi on määritelty 
ilo, oivallus ja arvostus. (LAMK 2018a.) Lahden ammattikorkeakoulun reh-
tori ja LAMK Oy:n hallitus johtavat yhdessä korkeakoulun toimintaa. Reh-
tori toimii myös korkeakoulun toimitusjohtajana ja on kokonaisvastuussa 
koko korkeakoulun toiminnasta ja laadusta. Alla olevassa kuviossa (kuvio 
1) on esitetty Lahden ammattikorkeakoulun organisaatiokaavio ja johta-
misjärjestelmä. (LAMK 2018d, 8.) 
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Kuvio 1. Lahden ammattikorkeakoulun organisaatiokaavio ja johtamisjär-
jestelmä (LAMK 2018d, 8) 
Sosiaali- ja terveysalan ylemmät ammattikorkeakoulututkinnon koulutusoh-
jelmat ovat laajuudeltaan 90 opintopistettä ja vastaavat ajallisesti 1,5-2,5 
vuoden opintoja. Opinnot koostuvat ydinosaamisesta (30op), täydentävistä 
monialaisista opinnoista (30op) sekä opinnäytetyöstä (30op). Opinnot to-
teutetaan monimuoto-opintoina, jolloin lähiopetusta järjestetään 2-3 kertaa 
kuukaudessa. Lisäksi opintoihin kuuluu verkko-opintoja. Vuonna 2018 
koulutusta toteutetaan neljässä eri koulutuksessa, joita ovat asiakkuusjoh-
taminen sosiaali- ja terveyspalveluissa, digitaaliset ratkaisut, lapsi- ja per-
hepalveluiden kehittäminen sekä uudistava johtaminen. Opintoihin kuulu-
vat sisällöt vaihtelevat koulutusohjelmien mukaan. Aihealueita ovat muun 
muassa tulevaisuuden toimintaympäristö ja strategia, uudistuva ja uudis-
tava johtaminen, innovatiivisuuden, osaamisen ja tiedon johtaminen ja ja-
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kaminen, sosiaali- ja terveysalan taloudelliset reunaehdot ja niiden muu-
tokset, julkisen ja yksityisen sosiaali- ja terveysalan palveluprosessit ja nii-
hin liittyvät asiakkuudet, asiakaslähtöinen toiminta, palvelun laatu, vaikut-
tavuus ja kustannusvaikuttavuus. Ylemmällä ammattikorkeakoulutuksella 
pyritään vastaamaan monipuolisesti sosiaali- ja terveyspolitiikan strategis-
ten tavoitteiden haasteisiin ja antamaan opiskelijalle valmiudet toimia sosi-
aali- ja terveysalan johtotehtävissä. (LAMK 2018e; LAMK 2018f; LAMK 
2014, 3.) 
Lahden ammattikorkeakoulu on mukana kansainvälisessä Development of 
competencies and Modules to Enhance Advanced Practice across Europe 
for Health and Social Care Management Masters Students -hankkeessa 
(DOCMAN), jonka toteutusaika on 1.9.2017- 31.8.2020. Projektin rahoittaa 
Erasmus 2014-2020 KA2. (LAMK 2017.) Hanketta johtaa Edinburgh Na-
pierin yliopisto Iso-Britanniasta ja mukana hankkeessa ovat Lahden am-
mattikorkeakoulu, Charlesin yliopisto Tšekistä sekä Frankfurtin yliopisto 
Saksasta (DOCMAN 2017a). Tämä kehittämishanke on osa DOCMAN-
hanketta. Lahden ammattikorkeakoulu käyttää kehittämishankkeessa saa-
tuja tuloksia hyödyksi osallistuessaan DOCMAN-hankkeeseen ja kehittä-
essään ylempää ammattikorkeakoulutusta. 
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2 KEHITTÄMISHANKKEEN TIETOPERUSTA 
2.1 Sosiaali- ja terveysalan johtaminen ja johtamisosaaminen 
Sosiaali- ja terveyspalveluiden johtamista ohjaavat toimintaa ja palveluita 
määrittävät yhteiskuntapoliittiset tehtävät ja tavoitteet. Johtamiseen koh-
distuvia odotuksia ja tulostavoitteita ohjaavat myös palvelujärjestelmät ja 
niiden organisaatiolähtöiset, sosiaaliset, poliittiset ja toiminnalliset yhtey-
det. Lisäksi johtajan työtä määrittää asioiden johtaminen, organisaatioiden 
sisäinen toiminta, tehtäväalue sekä eri ammattien sisäiset ja keskinäiset 
suhteet. (Niiranen 2016, 267.)  
Sosiaali- ja terveysalan muutosten myötä johtaminen ja johtamisosaami-
nen on uusien haasteiden edessä. Hännisen (2014) mukaan johtajuuden 
muutos tapahtuu yksilökeskeisestä johtamisesta yhteisöllisemmäksi ja it-
semäärääminen lisääntyy vastuun jakaantuessa laajemmalle organisaa-
tioissa. Johdon tehtävä on pitää ohjat käsissään ja huolehtia suunnasta 
sekä uudistumisen ja tehokkuuden tasapainottamisesta. (Hänninen 2014, 
108.) Muutosten myötä myös innovaatiotoiminnan merkitys alalla lisään-
tyy. Sankelo ja Heikkilä (2015, 190, 193) ovat esittäneet, että sosiaali- ja 
terveysalalla johtaminen on yhä hierarkkista, sillä vielä ei ole ymmärretty, 
että innovaatiotoiminnan tulisi olla osa johtajien päivittäistä työtä. Innovaa-
tiotoiminta sosiaali- ja terveysalalla on vielä heikohkoa: ideointia tapahtuu 
epävirallisissa keskusteluissa ja niiden toteutus tuntuu olevan ideoijan 
oman panostuksen varassa. 
Johtamiskulttuuria tulee muuttaa ja johtamistapoja uudistaa, jotta voidaan 
saavuttaa menestyksekästä innovaatiotoimintaa (Heikkilä, Jantunen, Mä-
kelä ym. 2015, 24). Tällä hetkellä edellytykset innovatiiviselle toiminnalle 
eivät ole kovin hyvät niin työyhteisössä kuin johtamisessakaan, riippuen 
kuitenkin työyksiköstä. Tähän syynä ovat työntekijöiden kannustuksen 
puute, heikko ideointi, kehittämistyökalujen käyttämättä jättäminen sekä 
se, ettei kehitettyjä ideoita käsitellä. (Heikkilä, Jantunen, Kurki ym. 2015, 
265.) Innovaatiotoiminta tarvitsee vuorovaikutteisuutta ja esimiehet ovat 
tärkeässä roolissa suunnittelemassa, miten työntekijöiden näkemyksiä 
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työn ja palveluiden kehittämisestä saadaan esille. (Sankelo & Heikkilä 
2015, 193). 
Jotta sosiaali- ja terveysalan muutokset kyetään toteuttamaan onnistu-
neesti, tarvitaan myös hyvää henkilöstöjohtamista. Hyvällä henkilöstöjoh-
tamisella on positiivisia vaikutuksia niin työnantajan kuin henkilöstönkin 
näkökulmasta. Hyvällä henkilöstöjohtamisella huolehditaan henkilöstön riit-
tävyydestä, henkilöstön osaamisesta, hyvinvoinnista, sitoutumisesta ja 
työn suorituksesta. Muutosten läpi viemiseksi palveluiden laadusta tinki-
mättä, tarvitsee esimiesten osaamisesta ja valmennuksesta huolehtia. 
(Nybondas-Kangas ym. 2017, 66.) 
Henkilöstöjohtamisen yhtenä tehtävänä on siis pitää huolta henkilöstön 
osaamisesta. Sinkkosen ja Haapolan (2014, 31–32) mukaan organisaatio 
voi saavuttaa lisäarvoa ja kilpailuetua kehittäessään osaamista ja yhteisöl-
listä oppimista. Yhteisöllinen osaamisen kehittäminen vaatii työntekijöiltä 
halua auttaa muita onnistumaan ja osaamaan sekä jakamaan omaa osaa-
mistaan muille. Organisaatiossa täytyy olla tällöin vilkas keskustelukulttuuri 
ja positiivinen ilmapiiri, joka osaltaan edistää osaamisen jakamista työyh-
teisössä. Osaamista kehittämällä organisaatio puolestaan pitää samalla 
huolta henkilöstön työhyvinvoinnista, työn kehittämisestä sekä työn mie-
lekkyydestä. 
Viitala, Kultalahti ja Kangas (2017, 576, 584) huolestuivat tutkiessaan hen-
kilöstöjohtajien ja ylimmän johdon näkemyksistä johtajuuden kehityksestä 
ja sen merkityksestä henkilöstöjohtamisen tulevaisuuden haasteissa. 
Huolta aiheutti se, etteivät johtajat ymmärtäneet ottaa huomioon johta-
juutta ja sen kehitystä miettiessään tulevaisuuden henkilöstöjohtamisen 
haasteita. Johtajat kokivat johtajuuden kehittämisen suppeasti yksilöön pe-
rustuvana kehittämisenä, eivätkä ymmärtäneet, kuinka johtajuuden kehitys 
on tärkeää muun muassa organisaation strategian toteutumisen ja kehitty-
misen kannalta. Myös Pihlaisen, Kivisen ja Lammintakaisen (2016, 95) tut-
kimuksen mukaan johtamista ei tulisi ajatella vain yksilökeskeisesti, osana 
organisaation hierarkiaa ja ammatin harjoittamista, vaan sitä tulisi tarkas-
tella kokonaisvaltaisemmin. 
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Viitalan (2014) mukaan johtajuus ei vain synnytä muutoksia, vaan myös 
organisaatiomuutokset muokkaavat johtajuutta. Ihanteellisena johtamisena 
pidetään demokraattista, osallistavaa, arvostavaa, tukevaa, luottamuksel-
lista ja huolehtivaa johtamista, kun taas huono johtaminen nähdään näi-
den vastakohtina. (Viitala 2014, 602, 611.) Johtajuuden roolin ja käytäntei-
den sekä organisaatioiden toimintaympäristön muuttuessa onnistuminen 
johtajana ei enää riipu vain johtajan henkilökohtaisista tiedoista ja tai-
doista. Menestyäkseen johtajan on osattava myös rohkaista ja tukea toi-
sia. Hyväksyntä, sopeutuvuus ja ihmissuhdetaidot nousevatkin tärkeään 
rooliin johtajana onnistumisessa. (Hopen 2010, 9.) Vuorovaikutteisuutta 
tarvitaan yhä enemmän monimutkaistuneiden organisaation ongelmien ja 
kehittämistarpeiden edessä (Sankelo &Heikkilä 2015, 193).  
Uudistuvassa johtajuudessa tarvitaan monenlaisia taitoja, kuten taitoa 
edistää vision luomista ja toteutusta, taitoa rakentaa luottamusta sekä 
emotionaalisen ja eettisen johtajuuden taitoa (Lamminluoto 2012, 56). 
Johtajat määrittelevät, millainen eettinen ilmapiiri organisaatiossa vallitsee. 
Kun he omalla käytöksellään näyttävät aidosti kantavansa huolta työnteki-
jöistä ja organisaatiosta, työntekijät seuraavat mallia ja kokevat olevansa 
arvostettuja ja kunnioitettuja. (Illies & Reiter-Palmon 2008, 16.) Taitojen li-
säksi johtajalla tulee olla henkilökohtaisia ominaisuuksia, tarvittavaa asian-
tuntijuutta ja kokemusta, motivaatiota sekä itsetuntemusta, joiden avulla 
taitoja täydennetään, sovelletaan ja kehitetään johtamistilanteissa. (Lam-
minluoto 2012, 56.) 
Oikeudenmukaisella johtamisella puolestaan voidaan vaikuttaa työntekijöi-
hin positiivisesti. Kun työntekijät kokevat työssään oikeudenmukaista koh-
telua he ovat muun muassa työssään tyytyväisempiä, sitoutuvat paremmin 
muutoksiin, työpaikkaansa sekä esimiehen antamiin ohjeisiin. Oikeuden-
mukaisella johtamisella voidaan vaikuttaa myös työn tuottavuuteen. (Si-
nervo 2017, 21–22.) Oikeudenmukaisuus on tärkeää myös luottamuksen 
syntymisen kannalta, ja luottamuksellinen työilmapiiri taas mahdollistaa in-
novaatio- ja kehittämistoiminnan organisaatiossa (Heikkilä, Jantunen, 
Kurki ym. 2015, 262). Oikeudenmukainen johtaja kuuntelee henkilöstön 
mielipiteitä, kohtelee alaisiaan hyvin eikä anna omien henkilökohtaisten 
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mieltymystensä vaikuttaa johtamiseen. Hän tiedottaa päätöksistä ja niiden 
vaikutuksista, on luotettava ja kunnioittaa työntekijänsä oikeuksia. Oikeu-
denmukaista on, että päätökset perustellaan ja ne perustuvat oikeaan tie-
toon. Oikeudenmukaisessa päätöksenteossa annetaan mahdollisuus mie-
lipiteen ilmaisemiseen myös niille, joita asia koskee. (Sinervo 2017, 35–
36.) 
Johtamisessa tarvitaan myös viestintätaitoa. Lockhardin ja Backmanin 
(2009) tutkimuksen mukaan, tutkittiin sitten mitä johtamisen tasoa tahansa, 
viestintätaidot nousivat kaikista tärkeimmiksi johtamisen taidoista (Lock-
hart & Backman 2009, 35). Johtaja viestii omalla esimerkillään: käytöksel-
lään, puheellaan ja toiminnallaan sekä omia että organisaation arvoja ja 
toimintatapoja alaisilleen. Viestinnän tulee olla yhtenevää. Myös proses-
sien ja käytäntöjen tulee vastata toisiaan, jotta toimintatapoja voidaan 
muuttaa haluttuun suuntaan ja luottamus organisaatiossa vahvistuu. (Hän-
ninen 2014, 103.) Johtajan tulee ymmärtää, kuinka oma persoona vaikut-
taa johtamiskäyttäytymiseen ja kuinka luottamuksen rakentamisella sekä 
strategisilla ja yleisillä johtamistaidoilla voidaan vaikuttaa henkilöstön si-
touttamiseen. Sosiaalisten ja persoonallisten ulottuvuuksien lisäksi johtaja 
toteuttaa työnantajan roolia ja noudattaa muodollista työtehtäväänsä. 
Tänä päivänä johtajat joutuvat tasapainoilemaan tiukentuneen talouden, 
tehokkuusvaatimusten sekä kasvavien asiakas- ja henkilöstötarpeiden 
kanssa. Esimiestyöstä on tullut entistä vaativampaa. (Lamminluoto 2012, 
112–113.) 
Vaativassa johtamistyössä esimiehiltä vaaditaan monenlaista osaamista. 
Yuklin (2013, 143, 145–146, 155–158) mukaan osaamisella kuvataan 
usein niitä ominaisuuksia, jotka ovat organisaatiolle tai johtajalle tärkeitä. 
Osaamiseen voidaan liittää niin piirteitä kuin taitojakin: usein osaaminen 
onkin yhdistelmä näitä. Yksilön ominaisuuksiin viittavia piirteitä ovat muun 
muassa persoonallisuus, luonne, tarpeet, motiivit sekä arvot. Johtajalta 
edellytetään tietynlaisia persoonallisia erityispiirteitä, jotta johtaminen olisi 
tehokasta. Tällaisia piirteitä ovat esimerkiksi korkea energiataso, stressin-
sietokyky, sisäinen ohjautuvuus, emotionaalinen kypsyys ja hyvä itseluot-
tamus. Puolestaan osaamiseen liitettäviä taitoja ovat tekniset taidot, kuten 
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tietämys metodeista, prosesseista ja johtamisen työvälineistä sekä tietä-
mys organisaatiosta, sen tuotteista ja palveluista, ihmissuhdetaidot sekä 
käsitteelliset taidot, kuten arviointikyky, ennakointikyky, luovuus ja loogi-
nen ajattelukyky. 
Tarkasteltiin sitten sosiaalialan tai terveysalan johtamista, johtaminen on 
samankaltaista. Sosiaali- ja terveysalan toiminta-alueet menevät osittain 
päällekkäin, ja yhteistä näille ovat mm. toiminnan eettiset periaatteet, ter-
veyden edistäminen ja ikäihmisten hoito (Honkalampi 2009, 5,7). Kuitenkin 
kun tarkastellaan sosiaali- ja terveysalan johtamisosaamiseen liittyviä tutki-
muksia ja kirjallisuutta, terveysalan johtamisesta löytyy enemmän tietoa 
kuin sosiaalialan johtamisesta. Tästä syystä seuraavaksi tarkastellaan joh-
tamista ensin terveysalalla ja sitten sosiaalialla.  
Johtamiseen vaaditaan osaamista, perustehtävän tuntemusta ja tietä-
mystä johtamisen kohteesta. Johtamisella muodostetaan koko organisaa-
tiotoiminnan kivijalka. (Niiranen & Hänninen 2012, 123,126.) Hoitotyön joh-
tajilla työnkuva on todella laaja, minkä vuoksi johtajien on oltava ajan her-
molla. Johtajilta vaaditaan hyvää johtamisosaamista (Särkelä 2015, 48, 
50.) Sote-uudistuksen myötä johtajuus muuttuu, ja sen vuoksi onkin tar-
peellista tutkia myös hoitotyön johtamisosaamista (Kantanen 2017, 75). 
Hoitoalan järjestöt, yliopistojen ja ammattikorkeakoulujen sekä erikoissai-
raanhoidon ja perusterveydenhuollon edustajat laativat vuonna 2014 yh-
dessä hoitotyön johtamisen valtakunnalliset linjaukset, joiden tarkoituk-
sena on tukea sote-uudistuksen toteutumista Suomessa. Linjauksessa 
määriteltiin, että hoitotyön johtamisen tehtävä on luoda edellytykset poti-
las- ja asiakaskeskeiselle, vaikuttavalle, laadukkaalle sekä kustannuste-
hokkaalle hoitotyölle, mikä edellyttää johtajilta hoitotyön sisällön tunte-
musta. Sote-muutoksessa hoitotyön johtajilla on myös keskeinen rooli uu-
sien käytänteiden eteenpäin viemisessä. Hoitotyön johtajat ovat avainase-
massa laadukkaiden palveluiden ja tuloksellisen moniammatillisen yhteis-
työn syntymisessä. Valtakunnallisessa linjauksessa hoitotyön johtaminen 
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perustuu hoitotyön ja johtamisen asiantuntijuuteen, kokemukseen käytän-
nöistä, tutkimustiedon tuntemukseen ja hyödyntämiseen sekä palvelujär-
jestelmän ja toimintaympäristön tuntemukseen. (Taja 2014.) 
Nykyisessä terveysalan työympäristössä tarvitaan erityisiä osaamisalueita, 
jotta organisaatiot menestyisivät. Enää johtajat eivät voi nojata aikaisem-
paan menestykseen tai perinteiseen johtamistyyliin. Guon ja Andersonin 
(2005, 12, 16) mukaan terveysalan johtajien tulisi kiinnittää huomiota nel-
jään johtamisen osaamisalueeseen tullakseen tehokkaiksi johtajiksi. Nämä 
neljä osa-aluetta ovat toiminnallinen osaaminen, osallistamisosaaminen, 
ihmissuhdeosaaminen ja ihmisten johtaminen. 
Se, miten johtamisosaaminen jaotellaan ja mitä johtamisen osa-alueita mil-
loinkin korostetaan, riippuu tutkijasta ja tutkimuksesta. Pihlaisen ym. 
(2016, 95, 103–104) tekemän terveydenhuollon johtamisen ja johtamis-
osaamisen kirjallisuustutkimuksen mukaan johtamisosaaminen jaotellaan 
terveydenhuollon kontekstiin liittyvään, operatiiviseen ja yleiseen osaami-
seen. Terveydenhuollon kontekstiin sisältyvä osaaminen pitää sisällään 
sosiaalisen, organisatorisen ja taloudellisen ulottuvuuden, kun taas opera-
tiiviseen johtamiseen sisältyy prosessien hallinta, toiminnan osaaminen, 
kliininen työ sekä kehittämisosaaminen. Yleiseen osaamiseen lukeutuu 
ajankäyttö, henkilökohtaiset taidot, strateginen ajattelu, soveltamisosaami-
nen sekä henkilöstöjohtaminen. Tutkimuksen mukaan osaaminen pitää si-
sällään johtamisen ja sen tehtävät mahdollistavat taidot, asenteet, kyvyt ja 
osaamisen. 
Kantasen (2017, 7–8, 27, 82) tutkimuksessa johtamisosaaminen puoles-
taan muodostuu hoitotyön johtamisesta ja johtajuuden osaamisesta. Joh-
tamisosaamisen Kantanen jaottelee yleiseen osaamiseen, joka tarkoittaa 
johtamisen ammatillista osaamista, sekä erityisosaamiseen eli hoitotyöhön 
sidonnaiseen johtamiseen (kuvio 2). Kehittämällä ja vahvistamalla näitä 
johtamisen osa-alueita voidaan muun muassa vaikuttaa henkilöstön työhy-
vinvointiin, työtyytyväisyyteen sekä lisätä hoitoalan vetovoimaisuutta. 
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Kuvio 2. Johtamisen, johtajuuden ja osaamisen käsitteiden jäsentyminen 
johtamisosaamisen yleiseksi ja erityisosaamiseksi (Kantanen 2017, 29) 
Kantasen (2017, 48) mukaan yleinen osaaminen jakautuu kahdeksaan eri 
osa-alueeseen, joita ovat: näyttöön perustuvan päätöksen teon edistämi-
nen, suhteiden rakentaminen ja ylläpitäminen, viestintä ja vuorovaikutus-
taidot, palveluiden käynnistäminen ja innovaatio, joustavuus ja maltti, re-
hellisyys ja eettiset arvot, pysyvä henkilökohtainen sitoutuminen ja amma-
tillinen osaaminen ja uskottavuus. Erityisosaaminen puolestaan jakaantuu 
neljään osa-alueeseen: substanssiosaamiseen, henkilöstöjohtamiseen, 
toiminnan johtamiseen ja kehittämisosaamiseen (kts. kuvio 3). 
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Kuvio 3. Hoitotyön johtajien johtamisosaaminen (alkup. kuvio kts. Kanta-
nen 2017, 49) 
Huttunen (2013, 22) tarkastelee tutkimuksessaan johtamisosaamisen vaa-
timuksia tulevaisuudessa vuoteen 2025 saakka. Tutkimustuloksissa kes-
keisiä johtamisosaamisen alueita tulevaisuudessa ovat tiedolla johtami-
nen, verkosto- ja yhteistyötaitojen hallinta, tekninen osaamisen hallinta 
sekä jatkuva kouluttautumisen, taloustietouden ja laajojen kokonaisuuk-
sien hallitsemisen tarve. Kantasen (2017, 83) tutkimustulosten perusteella 
puolestaan kehittämistä vaativia johtamisen osa-alueita, jotka tulisi huomi-
oida tulevaisuudessa hoitotyön johtajia koulutettaessa ovat viestintä- ja 
vuorovaikutustaidot, palveluiden käynnistäminen, talousosaaminen ja ke-
hittämisosaaminen. 
Kuten aiemmin todettiin, sosiaalialan johtamisesta löytyy vähemmän tietoa 
kuin terveysalan johtamisesta. Sosiaalialalla johtamista on tutkittu vähäi-
Yleinen 
osaaminen
Näyttöön perustuvan 
päätöksenteon edistäminen
Suhteiden rakentaminen ja 
ylläpitäminen
Viestintä ja vuorovaikutustaidot
Palveluiden käynnistäminen ja 
innovaatio
Joustavuus ja maltti
Rehellisyys ja eettiset arvot
Pysyvä henkilökohtainen 
sitoutuminen
Ammatillinen osaaminen ja 
uskottavuus
Erityis-
osaaminen
Substanssiosaaminen
Henkilöstöjohtamisen osaaminen
Toiminnan johtamisen osaaminen
Kehittämisosaaminen
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sesti ja tutkimusten laadusta, eikä tuloksista ole olemassa kattavaa selvi-
tystä, siitäkin huolimatta, että hallinnon ja johtamisen on koettu estävän 
sosiaalityön tekemistä (Pekkarinen 2010, 9: Niiranen 2004, 226). Sosiaa-
lialan johtamisen vaatimuksista ei Suomessa juurikaan ole keskusteltu, 
mutta kansainvälinen sosiaalijohtajien yhdistys National Network for Social 
Work Managers on määritellyt, että sosiaalijohtajilla tulee olla substanssi-
osaamista, johon lukeutuu muun muassa sosiaalipolitiikan, lainsäädännön, 
organisaatioteorioiden, toimintajärjestelmien ja laadunhallinnan tuntemus 
sekä poliittinen päätöksenteko. Lisäksi johtajalla tulee olla hallinnon työko-
kemuksen kautta karttunutta teknistä taitoa ja kokemusta sekä johtajan tu-
lee hallita kommunikointi-, vuorovaikutus- ja neuvottelutaidot. Myös sosi-
aalityön eettisten periaatteiden tuntemus on tärkeää. (Niiranen 2004, 231–
232.) 
Toimintaympäristön ja palvelutarpeiden muutoksien sekä uudistuvan lain-
säädännön vuoksi myös sosiaalialan johtamiskäytäntöjä ja johtamisosaa-
mista tulee kehittää.  Palveluprosesseja ja palveluverkostoja tulee paran-
taa, työtä jäsentää uudelleen ja tiimi- sekä verkostotyötä kehittää. (Sosi-
aali- ja terveysministeriö 2009, 19.) Se, millä organisaation tasolla johtaja 
vaikuttaa, määrittelee jonkin verran sitä, millaisia painopisteitä sosiaalijoh-
tajan työssä on. Strategisella tasolla organisaation kokonaisuus, toiminnan 
tavoitteet ja tavoitteiden täyttäminen sekä toimintaympäristö ovat keski-
össä, kun taas lähi- ja keskijohdossa perustyössä tarvittava osaaminen, 
organisaatiouudistukset sekä työyhteisön kehittäminen painottuvat. (Niira-
nen & Hänninen 2012, 123.) Sosiaalialalla tehtävänimike ei välttämättä ole 
johtaja, vaan se voi olla myös esimerkiksi projektin vastuutyöntekijä. Sen 
vuoksi sosiaalityöntekijöiltä vaaditaan usein johtamistaitojen kaltaisia val-
miuksia. (Niiranen 2004, 227.)  
Raatikaisen (2014, 125–127) mukaan sosiaalityön lähi- ja keskitason joh-
tajien johtamisosaaminen voidaan jakaa kolmeen osaan. Nämä osat ovat 
strateginen johtaminen, voimavarojen johtaminen ja asioiden johtaminen. 
Strategista johtamista on kokonaisuuksien hallinta, verkostojohtaminen, 
tietojohtaminen ja lainsäädännön tuntemus. Voimavarojen johtaminen 
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puolestaan pitää sisällään henkilöstövoimavarojen johtamisen sekä talous-
osaamisen. Asioiden johtamiseen kuuluu puolestaan johtamistyö, sub-
stanssiosaaminen, kehittäminen sekä dokumentointi. 
Sosiaalialan tutkimusten pohjalta sosiaalialan ihannejohtaja on monipuoli-
nen osaaja, jolla on hallussa erilaiset johtajuusroolit. Tällainen johtaja 
omaa substanssiosaamista, asiaosaamista ja muutosjohtajuutta, huomioi 
työntekijöiden ja asiakkaiden tarpeet, toimii strategian mukaisesti ja osaa 
kohdentaa niukat resurssit tehokkaasti. Johtaja myös tuntee alan arvot, 
hallinnon, talouden, politiikan sekä kulttuurin. Piirteiltään tällainen johtaja 
on luotettava, ystävällinen ja reflektiivinen. Hän osaa tukea toisia ja toimia 
alan arvojohtajana. (Pekkarinen 2010, 36.) 
2.2 Sosiaali- ja terveysalan johtamiskoulutuksen tausta 
Sosiaali- ja terveysalan johtajien johtaminen on perustunut alan ammatti-
tutkintoon ja työkokemuksen mukana karttuneeseen tietoon, jota on täy-
dennetty hallinnon ja johtamisen koulutuksella. Muutokset julkisessa hallin-
nossa ja toiminnassa ovat kuitenkin tuoneet haasteita johtamiselle ja joh-
tamiskoulutuksen kehittämiselle. (Opetusministeriö 2004, 13–14.) Ilman 
vaikuttavaa johtamista terveydenhuoltojärjestelmät eivät voi saavuttaa ta-
voitteitaan. Johtamisen kehittämiseen tulisikin kiinnittää entistä enemmän 
huomiota. Terveydenhuollossa on pula osaavista johtajista, joiden johta-
misosaaminen vastaa työssä tarvittavaa vastuuta. (Filerman 2003, 1–3.)  
Sosiaali- ja terveysalan johtajuuden ja johtamiskoulutuksen kehittäminen 
on ajankohtaista ja muutoksessa kytee suuri mahdollisuus. Johtajien suku-
polven vaihdoksen myötä hiljaisen tiedon siirtyminen uusille johtajille vaatii 
huomiota ja uusien johtajien kehittymistä tulee tukea. Kouluttautumisella ja 
kokemuksella kertyvällä hiljaisella tiedolla voidaan kehittyä parhaiten sosi-
aali- ja terveysjohtajan monipuoliseen ja haastavaan tehtävään. (Viitanen 
ym. 2007, 32, 70.)  
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Valtakunnallisesti sosiaali- ja terveysjohtamista on tarkasteltu ensimmäi-
sen kerran vuonna 1995 sosiaali- ja terveysministeriön sosiaali- ja terveys-
johtamisen täydennyskoulutustyöryhmässä. Kunta- ja aluetason hyvinvoin-
tipolitiikkaa oli kehitettävä ja 90-luvun laman seurauksena sosiaali- ja ter-
veydenhuollossa tehtävä enemmän yhteistyötä. Tuolloin koulutustyöryh-
män tarkoituksena oli suunnitella sosiaali- ja terveysjohtamisen täydennys-
koulutusta kuntien ja kuntayhtymien ylimmälle johdolle. Vuosina 1996-
1997 käynnistettiin seitsemässä yliopistossa koulutustyöryhmän täyden-
nyskoulutusohjelmia, jotka olivat Suomessa ennennäkemättömiä. Johta-
juutta ja johtamista pystyi myös opiskelemaan valinnaisena useissa koulu-
tusohjelmissa. (Opetusministeriö 2004, 17.) 
Yliopistojen perustutkinnoissa ei varsinaisesti kouluteta johtamista, mutta 
opintoihin sisältyy johtamiskoulutussisältöä. Jatkotutkinnoissa puolestaan 
löytyy johtamiseen painottuvaa koulutusta, mutta usein kyseessä on ala-
painotteista sisäänrakennettua johtamiskoulutusta. Sosiaali- ja terveys-
alalle ei ole olemassa yhtenäistä moniammatillista johtamiskoulutusta. Am-
mattikorkeakouluissa sosiaali- ja terveydenhuollon johtamiskoulutuksen 
erikoistumisopintoja on tarjottu vuodesta 1997 alkaen. (Opetusministeriö 
2004, 25–26, 28.) 
Muuttuva työelämä ja sote-muutos tuovat omat haasteensa sosiaali- ja ter-
veysjohtamiskoulutukselle. Esimerkiksi tarve muutosjohtamiskoulutukselle 
on olemassa. Suomessa Sosiaali- ja terveysministeriö yhdessä valtiova-
rainministeriön kanssa tilasivat asiantuntijaselvityksen siitä, millaista koulu-
tusvalmennusta sosiaali- ja terveyshuollon ja aluehallinnon muutokset vaa-
tivat. Selvityksestä käy ilmi, että koulutusmarkkinoilta ei löydy sellaisenaan 
muutosjohtamiskoulutuksen kokonaisuutta, joka sopii tähän muutostilan-
teeseen. Muutosjohtajuuden valmennustarpeiksi selvityksessä nousivat 
muun muassa organisaatioiden tiedolla johtaminen, muutoksen johtami-
nen, kumppanuuksien ja verkostojen johtaminen, sosiaali- ja terveyspalve-
luiden liiketoiminnan johtaminen, henkilöstön motivointi ja työhyvinvointi 
sekä palvelutuotannon digitalisointi. (Niemelä, Saksi & Virtanen. 2016, 3, 
7, 14.) 
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2.3 Sosiaali- ja terveysalan ylempi ammattikorkeakoulutus 
Ylemmät ammattikorkeakoulututkinnot (YAMK-tutkinnot) vakiintuivat koulu-
järjestelmään vuonna 2005 (LAMK 2014, 3). Ylempää ammattikorkeakou-
lututkintoa tulee edeltää soveltuva ammattikorkeakoulututkinto tai muu so-
veltuva korkeakoulututkinto ja lisäksi koulutukseen hakeutuvalla tulee olla 
kyseisen alan työelämästä kokemusta vähintään kolmen vuoden ajalta. 
YAMK-tutkinnot nojautuvat työelämän kehittämiseen ja ne ovat syntyneet 
työelämän tarpeista. Työelämä on myös vahvasti mukana tutkintojen to-
teutuksessa. Työelämässä YAMK-tutkintoja voidaan verrata yliopistojen 
maisteritutkintoihin. (Opetus- ja kulttuuriministeriö 2015, 83.) YAMK-
tutkinnon suorittanut voi hakeutua samoihin julkisiin työtehtäviin kuin yli-
opiston ylemmän korkeakoulututkinnon omaavat sekä on kelpoinen ha-
keutumaan tieteellisten ja taiteellisten jatkotutkintojen pariin (Huotari 2015, 
8). 
Ylempi ammattikorkeakoulututkinto on suunniteltu työelämälähtöisesti vas-
taamaan työelämän tarpeisiin ja toiveisiin. Tutkinnolla syvennetään tervey-
denhuollon henkilöstön osaamista, sillä terveydenhuollossa tarvitaan 
osaajia käytäntöjen ja ammatillisen osaamisen kehittämiseen. (Sinkkonen 
ym. 2015, 31.) 
Työelämästä kantautuvien tarpeiden ja opiskelijoilta tulleiden palautteiden 
perusteella voidaan todeta, että ylemmät ammattikorkeakoulututkinnot 
ovat tulleet kiinteäksi osaksi suomalaista korkeakoulutusjärjestelmää ja 
niistä on kehittynyt suomalainen koulutusinnovaatio. Ylemmät ammattikor-
keakoulutukset ovat joustavia sekä tehokkaita ja niiden avulla uudistetaan 
työelämän osaamista ja ennakoidaan, millaista osaamista tulevaisuudessa 
tarvitaan. Tutkintoa suorittavat opiskelijat toimivat koulutuksen aikana jo 
työelämän tehtävissä ja ovat näin valmiiksi vuorovaikutuksessa työelä-
mään. Juuri työelämälähtöisyytensä ansiosta ylemmät ammattikorkeakou-
luopinnot erottuvat muista maisteritasoisista korkeakouluopinnoista. Koulu-
tukset antavat pohjan myös elinikäiselle oppimiselle. (Arene 2016, 5, 9.) 
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Myös kansainvälisesti tarkasteltaessa ylempi ammattikorkeakoulututkinto 
on vahvassa asemassa tutkimus-, kehittämis- ja innovaatiotoimintaansa 
pohjautuvan koulutuksensa puolesta. TKI-toiminnan tekee mahdolliseksi 
etenkin se, että opiskelijat omaavat jo koulutukseen tullessa vähintään kol-
men vuoden työkokemuksen ja sen myötä heille on karttunut tarvittavaa 
osaamista. (Arene 2016, 11.) Opiskelijoiden työelämän asiantuntijuutta py-
ritään hyödyntämään koulutuksen TKI-toiminnan ja ylemmän ammattikor-
keakoulutuksen hankeyhteistyön kehittämisessä, samalla työelämän erilai-
sia kehittämistarpeita tuodaan näkyväksi. Koulun ja työelämän yhteistyöllä 
hyvät hankeideat pyritään saattamaan aina toteutettaviksi saakka. (Sink-
konen ym. 2015, 24.) Tämä on sellainen piirre, joka erottaa suomalaisen 
ylemmän ammattikorkeakoulututkinnon vastaavista eurooppalaisista tut-
kinnoista (Arene 2016, 11). 
Ylempään ammattikorkeakoulututkintoon sisältyykin tärkeänä osana opin-
näytetyö, jolla pyritään kehittämään työelämää ja lisäämään yhteistyötä 
opiskelijoiden ja työelämän välillä. Opinnäytetöillä tuotetaan tietoa sekä 
ratkaisu- ja toimintamalleja työelämälähtöisesti ja ne toteutetaan kehittä-
mishankkeina, joilla tavoitellaan tiedon tuottamista niin opiskelijalle kuin 
työelämäntoimijoillekin. (Heikkinen, Kananen, Koivunen & Lohilahti 2012, 
207–209.) Lainsäädäntö ja koulutusjärjestelmä rinnastaa ylemmät ammat-
tikorkeakoulututkinnot ja tiedekorkeakoulun ylemmät tutkinnot samalle ta-
solle: molemmat tutkinnot kuuluvat eurooppalaisen tutkintoviitekehyksen 
(European Qualifications Framework, EQF) tasolle 7. Määritelmä ohjaa 
sekä ylemmän ammattikorkeakoulututkinnon että opinnäytetyön osaamis-
tavoitteita. (Huotari ym. 2015, 27.) 
Valtioneuvoston asetuksessa ylemmän ammattikorkeakoulututkinnon opin-
tojen tavoitteiksi on kirjattu, että opintojen tulee antaa opiskelijalle laajat ja 
syvälliset tiedot työelämän kehittäjänä toimimiselle vaativissa asiantuntija- 
ja johtotehtävissä, antaa opiskelijalle ammattialasta, työelämän asemasta 
ja yhteiskunnallisesta merkityksestä syvällinen kuva sekä valmius alan tut-
kimustiedon ja ammattikäytäntöjen kehityksen seuraamiseen sekä antaa 
valmiudet elinikäiseen oppimiseen ja oman ammattitaidon kehittämiseen 
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sekä kehittää viestintä- ja kielitaitoa alan tehtäviin, kansainväliseen toimin-
taan ja yhteistyöhön. (Valtioneuvoston asetus ammattikorkeakouluista 
1129/2014.) 
Useat eri ammattikorkeakoulut tarjoavat tänä päivänä sosiaali- ja terveys-
alan johtamiskoulutusta, joka johtaa ylempään ammattikorkeakoulututkin-
toon (LAMK 2014, 3). Stylmanin (2017, 50) tutkimuksen mukaan opiskeli-
jat hakeutuvat sosiaali- ja terveysalan ylempään ammattikorkeakoulukou-
lutukseen useista ammatillisista tekijöistä kuten esimiespätevyyden saa-
vuttamiseksi ja esimiestehtävissä tarvittavan osaamisen kehittämiseksi. 
Myös halu edetä uralla, työllistyminen, työpaikan vaihtaminen tai siirtymi-
nen toisiin tehtäviin motivoi opiskelijoita hakeutumaan koulutukseen. Opis-
kelijat haluavat myös kehittää itseään yleisesti ja ammatillisesti ja heitä 
kiinnostaa päästä keskustelemaan syvällisiä ammatillisia keskusteluja, joi-
hin heillä ei ole omassa työympäristössään mahdollisuutta. 
Sosiaali- ja terveysalan ylempi ammattikorkeakoulutus kehittää opiskelijoi-
den teoreettista ja käytännön osaamista, sillä opintojen myötä teoriaan ja 
tutkimusmenetelmiin liittyvä tieto karttuu. Käytännön osaamista koulutuk-
sessa vahvistaa tiimityöskentely, vuorovaikutus- sekä esiintymistaitojen 
kehittyminen. Koulutuksessa opiskelijat oppivat perustelemaan näkemyksi-
ään, ratkomaan ongelmia ja heidän itsevarmuutensa kehittyy. Opintojen 
avulla opiskelijat myös pääsevät tutustumaan työelämän erilaisiin toiminta-
tapoihin ja osallistaviin työskentelymenetelmiin. (Stylman 2017, 50–51.) 
Ylemmän ammattikorkeakoulutuksen on ennakoitava tulevaisuuden ja 
koulutuksen rakenteiden muutoksia (Huotari 2015, 11). Yliopistojen sekä 
ammattikorkeakoulujen koulutustavoitteissa mainitaan toiminnan ja palve-
luiden kehittäminen, mutta innovaatiotoimintaa ja sen johtamisosaamista 
tulisi painottaa niissä entistä enemmän (Sankelo & Heikkilä 2015, 195). 
Stylmanin (2017, 51) tutkimuksessa puolestaan sosiaali- ja terveysalan 
ylemmän ammattikorkeakoulutukinnon kehittämiseksi toivottiin lisää valin-
naisuutta ja kansainvälistä yhteistyötä opintoihin. Tutkimukseen vastan-
neet toivoivat myös enemmän ohjauksellista tukea ja yhteistyötä työelä-
män kanssa.  
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3 KEHITTÄMISHANKKEEN MENETELMÄT JA TOTEUTUS 
3.1 Kehittämishankkeen eteneminen 
Kehittämishankeprosessi käynnistyi elokuussa 2017 aiheen valinnalla. 
Lahden ammattikorkeakoulu osallistuu kansainväliseen DOCMAN tutki-
mus- ja kehittämishankkeeseen, jonka ensimmäiseen vaiheeseen tämä 
kehittämishanke sijoittuu. Tällä kehittämishankkeella tuotettiin tietoa sosi-
aali- ja terveysalan johtamisosaamisesta ja koulutuksesta ylempää am-
mattikorkeakoulututkintoa suorittavien opiskelijoiden näkökulmasta. Lah-
den ammattikorkeakoulu käyttää tästä työstä saatuja tietoja hyödykseen 
DOCMAN-hankkeen kansainvälisten tutkimustulosten kokoamisessa. 
Kehittämishanke alkoi aikaisempiin aiheeseen liittyviin tutkimuksiin tutustu-
misella sekä tutkimus- ja kehittämismenetelmiin tutustumalla ja kirjaa-
malla. Tietoperustan kirjoittaminen alkoi syyskuussa 2017. Ennen tutki-
muksen toteutusta DOCMAN-hankkeen projektipäällikkö Lahden ammatti-
korkeakoulusta teki tutkimuslupahakemuksen (liite 1). Tutkimuslupa myön-
nettiin sähköpostitse 2.11.2017. Marraskuussa 2017 tutkimussuunnitelma 
valmistui. Aineiston keruu fokusryhmähaastattelulla, neljännen sukupolven 
arviointia avuksi käyttäen, toteutettiin tammikuussa 2018. Haastatteluai-
neisto litteroitiin heti haastattelua seuranneiden kahden päivän aikana, 
jonka jälkeen aloitettiin aineiston analysointi teemoittelun avulla. Tutkimus-
tulokset kirjattiin tutkimusraporttiin tammi-helmikuussa 2018. Maaliskuussa 
2018 tutkimusraporttia viimeisteltiin ja tietoperustaa vahvistettiin. Huhti-
kuussa 2018 valmis työ esiteltiin (kuvio 4). 
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Kuvio 4. Kehittämishankkeen ajallinen eteneminen 
3.2 Laadullinen tutkimus 
Tämän kehittämishankkeen tutkimusvaihe on toteutettu laadullisena tutki-
muksena. Laadullista eli kvalitatiivista tutkimusta käytetään usein silloin, 
kun tutkittavaa ilmiötä ei voida selittää teorialla. Sen vuoksi laadullinen tut-
kimus sopii käytettäväksi todennäköisimmin silloin, kun ilmiöstä on vähän 
tietoa. Laadullista tutkimusta käytetään myös silloin, kun ilmiöstä halutaan 
saada syvällistä näkemystä, luoda uusia teorioita ja olettamuksia, käyttää 
triangulaatiota tai kuvata ilmiö hyvin. Laadullista tutkimusta voidaan pitää 
kaiken tutkimuksen perustana, sillä se löytyy aina uusien teorioiden ja mal-
lien pohjalta. (Kananen 2017, 32–33.) 
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Laadullisessa tutkimuksessa tarvitaan teoriatietoa ja teoria muodostaa tut-
kimuksen viitekehyksen. Viitekehyksellä kuvataan tutkimuksen keskeiset 
käsitteet sekä niiden väliset merkityssuhteet, ja sen muodostaa tutkimusta 
ohjaava metodologia ja aikaisempi tutkimustieto. (Tuomi & Sarajärvi 2009, 
18–19.) Laadullisen tutkimuksen aineistonkeruuväline on tutkimuksente-
kijä itse, jolloin aineistoon liittyvät näkökulmat ja tulkinnat kehittyvät tutki-
muksen aikana. Myös tutkimustehtävä, teorian muodostus, aineistonkeruu 
ja analyysi kehittyvät tutkimuksen myötä. (Kiviniemi 2010, 70.) 
Laadullinen tutkimus tutkii aihealuetta mahdollisimman laajasti ja sen 
avulla pyritään löytämään tai nostamaan esiin tosiasioita eikä vain toden-
tamaan vanhoja totuuksia. Laadullisessa tutkimuksessa kohderyhmä vali-
koidaan tarkoin ja ihmisiä suositaan tiedonkeruun välineinä mittausvälinei-
den sijaan. Laadulliset metodit kuten esimerkiksi teemahaastattelut, osal-
listuva havainnointi tai ryhmähaastattelut ovat suosittuja laadullisessa tut-
kimuksessa. (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2009, 161,164.) Tässä kehittä-
mishankkeessa haluttiin saada uutta tietoa sosiaali- ja terveysalan esi-
miestyöstä ja osaamisesta muuttuvassa työelämässä, jotta esimieskoulu-
tusta voitaisiin kehittää vastaamaan tulevaisuuden tarpeita. Tutkimuksen 
kohderyhmällä tuli näin ollen olla tietoa alan vallitsevasta tilanteesta, esi-
miestyöstä sekä koulutuksesta. 
3.3 Fokusryhmähaastattelu 
Tämän kehittämishankkeen tutkimusosion tiedonkeruumenetelmänä käy-
tettiin fokusryhmähaastattelua sekä neljännen sukupolven arviointia, joka 
toteutettiin fokusryhmähaastattelun jälkeen. Tiedonkeruumenetelmistä 
haastattelu on yksi käytetyimmistä. Se sopii monenlaisiin tutkimustarkoi-
tuksiin ja on menetelmänä joustava. Tutkija ja tutkittava ovat haastatte-
lussa suorassa vuorovaikutuksessa, jolloin tiedonhankintaa voidaan oh-
jailla haluttuun suuntaan ja samalla saada selville vastausten taustoja. 
(Hirsjärvi & Hurme 2014, 34.)  
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Haastattelu valitaan usein tiedonkeruumenetelmäksi silloin, kun ihminen 
nähdään subjektina tutkimustilanteessa, tutkimusalue on tuntematon, vas-
tausten suuntiin ei osata varautua tai kun vastaukset halutaan saada laa-
jempaan kontekstiin havainnoimalla vastaajan eleitä ja ilmeitä. Haastattelu 
on myös silloin hyvä valinta, kun vastausten odotetaan olevan monitahoi-
sia, halutaan syventää tai selventää saatuja vastauksia. (Hirsjärvi, Remes 
& Sajavaara 2013, 205.)  
Fokusryhmä- eli toiselta nimeltä täsmäryhmähaastattelu on suosittu haas-
tattelumenetelmä. Fokusryhmä muodostuu yleensä 6-8 henkilöstä, ja jo-
kainen osallistuja on tarkoin valittu ja kutsuttu haastatteluun. Usein haas-
tatteluun kutsutut ovat tietyn asian asiantuntijoita tai heillä on vaikutusval-
taa tiettyyn asiaan. He tietävät etukäteen, mitä ryhmähaastattelulla tavoi-
tellaan. Haastattelutilanteen on tarkoitus olla rento ja mukava. Fokusryh-
mähaastattelu sopii käytettäväksi erityisesti silloin kun kehitetään uusia 
ideoita tai uusia palveluita. (Hirsjärvi & Hurme 2014, 62.) Tämän kehittä-
mishankkeen tutkimusmenetelmäksi valikoitui fokusryhmähaastattelu 
DOCMAN-hankkeen ohjeiden mukaisesti. Fokusryhmähaastatteluun kut-
suttiin haastateltavia ylemmän ammattikorkeakoulun opintoryhmästä avoi-
mella kutsulla (liite 2), sillä ensimmäisellä haastattelukutsulla ei tavoitettu 
riittävästi osallistujia. Haastatteluihin oli tarkoitus saada kuudesta kahdek-
saan osallistujaa. Toisella kutsulla haastatteluun ilmoittautui kuitenkin kym-
menen osallistujaa, jotka kaikki otettiin mukaan haastatteluun. 
Tutkimushaastattelut voi jaotella eri ryhmiin sen mukaisesti, kuinka tarkasti 
haastattelua säädellään. Haastattelu voidaan toteuttaa strukturoituna lo-
makehaastatteluna, jossa kysymykset ja niiden esitysjärjestys on tarkoin 
määritetty. Teemahaastattelussa puolestaan keskustelun aihealueet tiede-
tään, mutta kysymyksiä ei ole valmiiksi muotoiltu. Avoimessa haastatte-
lussa haastattelu on keskustelua, jossa haastattelija kyselee ajatuksia, 
mielipiteitä ja käsityksiä sen mukaan, miten keskustelu etenee. Avoin 
haastattelu on harvemmin käytetty opinnäytetöissä, sillä siihen tarvitaan 
enemmän taitoa kuin edellä mainituissa haastatteluissa ja se on aikaa vie-
vää. (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2009, 208–210.) 
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Teemojen valinnan ja haastattelun rungon suunnittelun kannalta on pa-
rempi, että aiheita on vähän. Teemoja voi joissakin tapauksissa olla vain 
yksi tai kaksi, mutta silloin keskustelussa tulee huomioida tarkasti, että 
keskustelu pysyy merkityksellisenä ja vastaa tutkimuksen tavoitteita. Valit-
tuihin teemoihin pyritään syventymään kunnolla ja silloin ei ole hyvä, jos 
haastattelija joutuu keskeyttelemään keskustelua siirtyäkseen seuraavaan 
aiheeseen. (Fountain 2004, 23–24.)  
Haastattelun hyviä puolia on, että osallistujat saadaan yleensä mukaan 
suunnitelmien mukaisesti ja heidät on helppo tavoittaa myöhemmin, mikäli 
siihen on tarvetta. Toisaalta haastattelu on aikaa vievää ja sen toteuttami-
seen on valmistauduttava huolella. (Hirsjärvi ym. 2013, 206.) Haastatte-
lussa voi tapahtua virhelähteitä, niin haastateltavasta kuin haastattelijasta-
kin johtuen. Haastateltava esimerkiksi saattaa vastata kysymyksiin kaunis-
tellen, mikä heikentää luotettavuutta. Ongelmia saattaa aiheuttaa myös va-
paamuotoisen haastattelun analysointi, tulkinta ja raportointi, sillä niiden 
käsittelyyn ei ole olemassa valmista tapaa. (Hirsjärvi & Hurme 2014, 35.) 
Koska tämän kehittämishankeen tutkimusosio on osa kansainvälistä tutki-
musta, oli tärkeää, että haastattelun teemat olivat samat kaikissa tutkimuk-
seen osallistuvissa maissa. DOCMAN-hanketta johtava Edinburghin Na-
pier yliopisto lähetti jokaiseen osallistujamaahaan valmiin haastattelurun-
gon (liite 3), jotta haastattelut olisivat yhtenäiset ja haastattelutulokset voi-
taisiin koota yhteen. Tämän kehittämishankkeen tiedonkeruumenetelmänä 
käytettiin haastattelun ohella neljännen sukupolven arviointitekniikkaa 
DOCMAN-hankkeen ohjeiden mukaisesti. 
3.4 Neljännen sukupolven arviointitekniikka 
DOCMAN-tutkimus- ja kehittämishankkeen fokusryhmähaastattelun jäl-
keen käytettiin tiedonkeruumenetelmänä neljännen sukupolven arviointi-
tekniikkaa. Guban ja Lincolnin (1989) edustama neljännen sukupolven ar-
viointi on yksi tunnetuimmista osallistavan arvioinnin lähestymistavoista 
(Kivipelto 2008, 24). Siinä keskiössä ovat arviointiin osallistuvien sidosryh-
mien väittämät, huolenaiheet sekä kysymykset, jotka toimivat perustana 
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sille, mitä tietoa tarvitaan. Lisäksi arviointi hyödyntää konstruktivistisen pa-
radigman menetelmää. (Guba & Lincoln 1989, 50.) Neljännen sukupolven 
arvioinnissa tärkeää on vuoropuhelu, jolla pyritään yhteisymmärrykseen 
siitä mitä arvioidaan samalla kun keskustelun myötä näkemykset kehitty-
vät ja ymmärrys muiden näkemyksiä kohtaan kasvaa. Vuoropuhelun 
avulla arviointia voidaan käyttää myös oppimisen välineenä. (Kivipelto 
2008, 24.) 
Arviointi sopii käytettäväksi tutkimukseen sen vuoksi, että sen avulla voi-
daan hyödyntää osallistujien erilaisia näkemyksiä. Haastateltavat neuvot-
televat ja päättävät niistä rajoista ja ongelmien sisällöistä, jotka ovat arvi-
oinnin kohteena. Keskustelun avulla osallistujat jakavat näkemyksiään ja 
pyrkivät yhteisymmärrykseen käsiteltävistä asioita. Yhdessä osallistujat 
pyrkivät tunnistamaan yhdessä jaetut vahvuudet, poikkeamat ja haasteet. 
(DOCMAN 2017b.)   
Jokaista osallistujaa pyydettiin miettimään kolmen eri teeman mukaan asi-
oita, jotka ovat toimineet hyvin, jotka ovat aiheuttaneet ongelmia tai haas-
teita sekä kysymyksiä, joita teemat herättivät. Osallistujia pyydettiin merkit-
semään yksittäin erivärisille tarralapuille ajatuksensa aihealueen mukai-
sesti ja lopulta laput kerättiin aihealueittain fläppitaululle. Teemat olivat in-
novaatiot ja muutosjohtajuus, palvelumuotoilu ja palveluiden kehittäminen 
sekä organisaation osaamisen ja kyvykkyyksien kehittäminen. Nämä tee-
mat olivat samat kuin haastattelussa käytetyt pääteemat. Tämän jälkeen 
tuotoksia oli tarkoitus käydä läpi ryhmänä ja teemoitella ensin hyvin toimi-
neet asiat, sitten ongelmat ja haasteet sekä lopuksi kysymyksiä herättävät 
aiheet, mutta osallistujille ilmoitettu haastatteluun käytettävissä oleva aika 
ei riittänyt enää tuotoksen yhteiseen tarkasteluun. Tuotoksen tarkastelu jäi 
tutkimuksen tekijälle tehtäväksi. Kuitenkin osallistujat pääsivät keskustele-
maan näistä aiheista jo teemahaastattelun aikana. 
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3.5 Haastateltavien taustatiedot ja tutkimushaastattelun etene-
minen 
Tämän kehittämishankkeen tutkimuksessa haastateltavat olivat Lahden 
ammattikorkeakoulun ylemmän ammattikorkeakoulun sosiaali- ja terveys-
alan johtamiskoulutuksen opiskelijoita. Alun perin DOCMAN-
tutkimushankkeen ohjeistuksessa toivottiin, että haastateltavat työskenteli-
sivät alan johtotehtävissä, mutta tutkimushaastatteluun ei näin saatu riittä-
västi osanottajia. Haastateltavia oli kymmenen ja kaikki olivat naisia. 
Kolme vastaajaa työskenteli parhaillaan johtotehtävissä, mutta kaikkiaan 
kuudella osallistujalla oli kokemusta johtotehtävissä työskentelystä. 
Haastattelu suoritettiin Lahden ammattikorkeakoulun tiloissa, rauhallisessa 
kokoushuoneessa. Haastateltaville oli tarjolla kahvia ja virvokkeita. Haas-
tattelu suoritettiin osallistuneiden haastateltavien opintopäivän päätyttyä. 
Haastattelutilanne oli rento ja keskustelu soljui omalla painollaan. Jokai-
nen osallistuja pääsi vuorollaan jakamaan omia näkemyksiään asioista. 
Tutkimuksen haastatteluun ja neljännen sukupolven arviointitekniikkaa 
hyödyksi käyttävään post-it työskentelyyn oli varattu DOCMAN-ohjeiden 
mukaisesti kaksi tuntia aikaa. 
Haastattelu tehtiin DOCMAN-projektin vastuuhenkilöiden laatiman teema-
haastattelurungon mukaan (liite 3). Haastattelun teemoiksi oli valikoitunut 
innovatiivinen ja muutosjohtajuus, palvelumuotoilu ja palveluiden kehittä-
minen sekä organisaation osaamisen ja kyvykkyyksien kehittäminen. Jo-
kaisen teeman alla oli lisäksi neljä tarkentavaa kysymysosiota. Kysymyk-
siä oli haastattelurungossa kohtalaisen monta tutkimuksen haastatteluun 
varattuun aikaan verrattuna. Viimeisestä organisaation osaamisen ja ky-
vykkyyksien kehittämisen teemasta käytiin haastattelussa läpi vain ensim-
mäinen kysymys. Pelkästään haastatteluosuus tallennettiin digisanelimille. 
Neljännen sukupolven arviointityöskentelystä tutkimuksen tekijälle jäi käy-
tettäväksi kirjallinen tuotos. Haastattelun suoritti Lahden ammattikorkea-
koulun DOCMAN-hankkeen projektipäällikkö. Tämän kehittämishankkeen 
tekijä toimi havainnoitsijana ja kirjasi varmuuden vuoksi muistiinpanoja 
haastattelusta. 
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Haastattelun alussa haastattelija esitteli lyhyesti tutkimuksen, sen tarkoi-
tuksen ja tavoitteet. Haastattelijoille kerrottiin osallistumisen vapaaehtoi-
suudesta ja siitä, että jokainen on vapaa poistumaan haastattelusta missä 
tahansa haastattelun vaiheessa. Myös haastattelun tallentamisesta ja tut-
kimukseen osallistuvien anonymiteetistä kerrottiin osallistujille. Ennen var-
sinaisen haastattelun alkamista haastateltavat täyttivät taustatietolomak-
keen. Itse haastattelu käytiin teemojen mukaisesti haastattelukaavaketta 
noudattaen. Kuitenkin joitakin kysymyksiä jätettiin pois, sillä kysymyksiä oli 
aikaan nähden kovin paljon. Haastattelu alkoi 15 minuuttia myöhässä, sillä 
muutamaa haastateltavaa odoteltiin saapuvaksi.  
Haastatteluosion jälkeen digitallentimet sammutettiin ja aloitettiin neljän-
nen sukupolven arviointityöskentely. Tässä osiossa osallistujille jaettiin eri-
värisiä post-it-lappuja ja haastattelun teemojen mukaisesti osallistujia pyy-
dettiin kirjaamaan lapuille mitkä asiat olivat toimineet hyvin ja millaisia huo-
lia tai haasteita kyseinen teema heissä herättää. Kolmanneksi osallistujat 
saivat kirjata ylös haastattelun teemojen herättämiä kysymyksiä. Jokainen 
teema-alue käytiin erikseen läpi, ja jokainen kirjattu asia laitettiin omalle la-
pulleen. Nämä laput järjestettiin seinälle omiin osioihin. Tämän jälkeen oli 
tarkoitus käydä laput yhdessä läpi, teemoitella laput sekä keskustella 
niistä, mutta tutkimukseen varattu aika ei tähän riittänyt. Osallistujat alkoi-
vat myös olla väsyneitä opintopäivän ja haastattelun jälkeen. Post-it-la-
puilla kerätty aineisto jäi siten tutkimuksen tekijän tarkasteltavaksi. 
3.6 Aineiston analysointi 
Haastattelumateriaalin tallennukseen käytetään yleensä esimerkiksi sane-
lulaitetta. Ennen haastatteluja on hyvä tutustua käytettyihin välineisiin ja 
testata niiden toimivuus. Sanelulaitteen avulla haastattelu myöhemmin lit-
teroidaan eli kirjataan tekstimuotoon. Litteroida voi usealla tavalla, esimer-
kiksi kirjaamalla asiat sanatarkasti ylös huomioiden sanojen painotukset, 
eleet, tauot jne. Litteroinnin väljimmässä muodossa taas kirjataan ylös 
pelkkä käsitelty asia. (Kananen 2009, 67.) Tämän kehittämishankkeen fo-
kusryhmähaastattelu nauhoitettiin neljää digisanelulaitetta käyttäen, jotta 
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voitiin varmistua tutkimusaineiston taltioinnista. Yhdestä digisanelulait-
teesta loppui virta kesken haastattelun, jolloin haastattelu saatiin kuitenkin 
taltioitua kolmen muun sanelimen avulla.  
Aineisto voidaan purkaa myös tekemällä päätelmiä tai koodaamalla tee-
moja suoraan tallennetusta aineistosta. Tätä kuitenkin käytetään harvem-
min. (Hirsjärvi & Hurme 2006, 138.) Se, kuinka tarkasti litterointi suorite-
taan, on riippuvainen siitä, mitä tutkimuksella tavoitellaan. Esimerkiksi kie-
lentutkimuksessa tarkka litterointi on tärkeää. Litteroitiin aineisto miten ta-
hansa, on tärkeää, että haastateltavien lausumia ja niiden merkityksiä ei 
tule muuttaa. (Vilkka 2015, 137.) Itsessään litterointi ei ole analyysin tekoa, 
vaan se tarkoittaa aineiston muuttamista toisenlaiseen muotoon. Litterointi 
on aikaa vievää puuhaa ja arvioiden mukaan purkaminen vie 4-6 kertaisen 
ajanhaastattelun pituuteen nähden. (Kananen 2017, 135.) Tämän kehittä-
mishankkeen tutkimushaastattelu litteroitiin tietokoneen Word-tekstinkäsit-
telyohjelmaa avuksi käyttäen haastattelua seuranneiden kahden päivän ai-
kana. Haastatteluäänitteen kesto oli yksi tunti seitsemän minuuttia ja ana-
lysoitavaa aineistoa kertyi 19 sivua. Haastattelu litteroitiin peruslitteroinnilla 
eli haastattelu litteroitiin sanatarkasti puhekielellä, mutta siitä jätettiin pois 
yksittäiset äännähdykset, tunteen ilmaukset ja puheen tauot.  
Haastattelu on syytä purkaa mahdollisimman pian ja ryhtyä analysoimaan 
aineistoa. Aineiston vielä ollessa tuore, tutkijan innostus säilyy ja tarvitta-
essa tietoja voidaan vielä täydentää. (Hirsjärvi & Hurme 2006, 135.) Ennen 
kuin litteroitua aineistoa voidaan analysoida, pitää tekstiä usein tiivistää 
koodaamalla. Litteroinnilla aineistoa syntyy usein niin paljon, että pelkäs-
tään sitä lukemalla on vaikeaa tavoittaa oleellisimpia asioita. Koodaamalla 
aineistosta tekstiosat erotellaan ja nimetään eri asiakokonaisuuksiksi. Se 
miten tarkasti koodaus suoritetaan vaikuttaa analyysin tekoon. Koodata 
voi yleisluontoisesti, jolloin osa tiedoista saattaa kadota, tai liian tiheästi, 
jolloin aineiston tulkinta voi olla vaikeaa. Myöskään koodaus ei ole vielä 
analyysin tekemistä, vaan esityötä analyysin tekoon. (Kananen 2017, 
136–137.) Aineiston analysoinnin kannalta on tärkeää, että puretun aineis-
ton lukee mielellään useaan otteeseen. Näin aineisto selkiytyy ajatuksissa 
ja nostaa esiin kysymyksiä. (Hirsjärvi & Hurme 2006, 143.) 
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Laadullisen aineiston analyysillä aineistoa selkeytetään ja pyritään saa-
maan aikaan uutta tietoa tutkimuskohteesta. Aineiston analysointi on laa-
dullisen tutkimuksen vaikeimpia vaiheita, sillä sen tekemiseen ei ole ole-
massa selkeää toimintatapaa. Laadullisen tutkimuksen aineiston analyy-
siin onkin olemassa useita eri menetelmiä. (Eskola & Suoranta 2008, 137, 
160.) 
Teemahaastatteluissa analyysimenetelmäksi valitaan usein teemoittelu tai 
tyypittely. Teemoittelussa aineisto jäsennetään ja pelkistetään teemojen 
mukaisesti, kun taas tyypittelyssä aineistosta tehdään erilaisten tyyppiku-
vausten konstruointeja. Tutkimusaineiston analysoinnissa on viimeistään 
tässä vaiheessa liitettävä tutkimukseen teoriatieto ja aiemmat tutkimukset. 
(Eskola & Vastamäki 2001, 41–42.) Teemoittelussa aineistosta pyritään 
löytämään teemoja, jotka liittyvät tutkimusongelmiin, poimimaan tutkimuk-
sen kannalta tärkeimmät aiheet, jotka esitetään kysymyksenasettelukoko-
naisuuksina. Monesti teemoittelulla syntynyt aineiston analyysi näyttäytyy 
sitaattikokoelmana, eivätkä analyysi tai johtopäätökset ole kovin syvällisiä. 
(Eskola & Suoranta 2008, 174–175.) Tässä kehittämishankkeessa tutki-
musaineisto on analysoitu teemoittelun avulla. 
Teemoittelua suositellaan käytettäväksi silloin, kun tarkoituksena on saada 
ratkaisu johonkin käytännön ongelmaan. Tällöin aineistosta voidaan löytää 
olennaista tietoa tutkimusongelmaan. Jotta teemoittelu onnistuisi, teorian 
ja empirian tulee näkyä tutkimuksen raportoinnissa vuorovaikutteisina. 
(Eskola & Suoranta 2008, 175, 178.) Teemahaastattelulla kerätyn tutki-
musaineiston jäsentämistä helpottaa se, että haastattelun teemat jäsentä-
vät jo itsessään kerättyä aineistoa (Tuomi & Sarajärvi 2009, 93). 
Tässä kehittämishankkeessa litteroitu haastatteluaineisto sekä neljännen 
sukupolven arviointitekniikan avulla saatu tutkimusaineisto luettiin huolelli-
sesti läpi useaan kertaan, minkä jälkeen aineisto jäsenneltiin pelkistäen 
kolmen, tutkimustavoitteiden pohjalta muodostuneen teeman alle. Nämä 
kolme teemaa olivat sosiaali- ja terveydenhuollon muutosten tuomat haas-
teet johtamisosaamiselle, nykyisen ylemmän ammattikorkeakoulututkinnon 
opetuksen vastaavuus tulevaisuuden johtamisen osaamistarpeisiin sekä 
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sosiaali- ja terveysalan johtamisosaaminen. Lisäksi jokainen pääteema ja-
kautui omiin alateemoihinsa, jotka ilmenevät tuloksissa. 
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4 KEHITTÄMISHANKKEEN TULOKSET 
4.1 Sosiaali- ja terveyshuollon muutosten tuomat haasteet joh-
tamisosaamiselle 
Sosiaali- ja terveyshuoltoala on jatkuvien muutosten kourissa, ja muutok-
set tuovat osaltaan haasteita myös johtamisosaamiselle. Haastattelua jä-
senneltäessä pääteeman alle muodostui neljä alateemaa, jotka olivat inno-
vointi ja palveluiden kehittäminen, resurssit, tieto ja tiedonkulku sekä hen-
kilöstöjohtaminen (kuvio 5). 
 
Kuvio 5. Sosiaali- ja terveyshuollon muutosten tuomat haasteet johtamis-
osaamiselle 
Sosiaali- ja terveysalan muutoksissa tarvitaan uusia innovaatioita ja pal-
veluita tulee kehittää entistä paremmiksi ja toimivammiksi. Sote-muutos 
ja sen läpi vieminen vaativat uudenlaista johtajuutta, jotta muutokset saa-
daan toteutumaan ja toimimaan. Jotta uusia innovaatioita syntyisi, esimie-
hiltä vaaditaan muun muassa rohkeutta tehdä päätöksiä, halua viedä läpi 
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muutoksia ja antaa myös muiden työntekijöiden innovaatioille tilaa. Haas-
tattelussa haastateltavat toivat esille, että innovatiivista johtajaa saatetaan 
yrittää jarrutella ja estellä, jolloin johtajalta vaaditaan uskallusta. Rohkeutta 
ja uskallusta tarvitaan, kun aletaan kehittää jo turvalliseksi muodostuneita 
toimintatapoja ja rakenteita. On myös uskallettava myöntää, jos jokin asia 
ei toimi, ja tehdä tarvittaessa muutoksia. Muutosten suunnittelu ja huolelli-
nen valmistelu on tärkeää, jotta muutoksissa onnistuttaisiin. Palveluiden 
kehittämiseen tarvitaan myös pitkäjänteisyyttä, jotta kehittämistyössä 
päästäisiin haluttuun lopputulokseen. 
”…se on vähän jämähtänyt sitten et just et sitä ei uskalleta lähtee 
enää sit kattomaan ehkä virkein silmin vaan, et sit toimitaan ta-
vallaan kunhan nyt tää homma pyörii, se mikä on pakko pyörii…” 
”Ei tavallaan saada mitään valmista aikaseksi, et se jää vaan lei-
jumaan se asia siihen ja se ei etene.” 
Innovointia ja palveluiden kehittämistä saattavat jarruttaa johtajan omat 
ennakkoluulot ja asenteet. Haastattelussa ilmeni, että joskus esimies ko-
kee alaistensa innovatiivisuuden uhkana eikä halua kuunnella alaistensa 
näkemyksiä ja mielipiteitä siitä huolimatta, että alaisilla on paljon käytän-
nön kokemusta ja asiantuntijuutta.  
”…Mutta on semmonenkin kokemus tullut, että kokeneemmat 
pelkäävät nuorempia tulevia innovatiivisia ihmisiä ja sen pelon 
sietäminen ja siitä ylipääseminen on mun mielestä aika iso este 
monessa organisaatiossa…” 
Haastattelussa tuotiin esiin, että innovoinnissa ja palveluiden kehittämi-
sessä voisi olla hyvä tehdä enemmän moniammatillista yhteistyötä. Näin 
voitaisiin saada kehittämiseen uusia näkökulmia ja erilaista osaamista.  
”…Jos se tuliskin jostain ihan muualta se ihminen, joka lähtis vie-
mään sitä muutosta, jolla ois niinku eri näkökulma siihen asiaan, 
ni sillä on joskus vähän sellanen virkistävä vaikutus, vois olla, ei 
ajatella aina, ei tarkerruttais niihin vanhoihin asioihin ja siihen eli 
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vähän enemmän sinne sitä niitä eri alan osaajia niihin työryhmiin. 
Et kun lähetään miettimään isoja muutoksia, isoja prosesseja ja 
meil on joku hirveen hyvä visio mihin me halutaan palvelua 
viedä, ni sen eri alojen osaamista siihen sen prosessin vientiin.” 
Sosiaali- ja terveysalan muutokset vaativat resursseja. Olemassa olevat 
tai olemattomat resurssit tuovat myös haasteita johtamiselle. Aina ei edes 
tiedetä, millaiset resurssit on käytettävissä uudistuksiin, jolloin muutosten 
eteenpäin vieminen voi olla haastavaa. 
”Ja se johtuu ihan niist resursseista että…” 
”…Et tavallaan kukaan ei avaa budjetteja eikä yhtään mitään, 
ni sä et voi toimia minkään raameissa, et sä oot vaan sellain 
suuri kysymysmerkki ja se on tosi raskas tilanne.” 
Resursseihin sisältyy myös aika. Onko kehittämiseen ja muutoksiin varattu 
aikaa vai mistä aika otetaan? Monesti työntekijöiden tarvitsee venyä ja 
muutosten, kehittämisen sekä toteuttamisen tulee tapahtua muun työn 
ohessa. Tällöin työntekijöiden on hankalaa motivoitua kehittämiseen ja olla 
innovatiivisia.  
”…Ni onko resurssit kunnossa, että pitääkö sen henkilöstön 
tehdä se muutos sitten oman työn ohessa vai saako siihen yli-
määrästä aikaa tai vapautettua jotain tehtäviä.” 
”Ja osaltaan se myös latistaa sitä innostusta, vaikka tartutaan 
siihen asiaan, et hei nyt on hyvä juttu ja esimies saa innostet-
tua muutokseen ja muuhun, mut sit, kun se pitäis tehdä sen 
perustyön ohella eikä siihen anneta lainkaan aikaa niin kyl 
se…” 
Aina ei resursseihin voi vaikuttaa, vaan niitä säätelee etenkin julkisessa 
sosiaali- ja terveydenhuollossa poliittiset päätökset sekä käytössä olevat 
verovarat.  
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”Ite oon pohtinut usein, että onko se syynä, et kun siinä on vero-
varat taustalla, et siinä on niin monenlaisia ihmisryhmiä, että se 
lyö sen jarrun jo sielt ulkoo päin tavallaan sen kunnan kehittämi-
selle. Et siellä ollaan niin kuitenkin poliittisten päätösten armoilla 
ja ne vaikuttaa, et se on niin paljon isompi kun taas joku yksityi-
nen voi hyvin matalalla organisaatiolla sisäsesti tehdä ne päätök-
sen, kehittää ja viedä. Ni sä et teekään sitä siellä kuntatasolla tai 
julkisella tasolla samalla tavalla.” 
Muutoksissa tärkeää on tieto ja tiedon kulku. Tärkeää on, että henkilöstö 
on tietoinen muutoksista ja niiden vaikutuksista sekä siitä, miten asioista 
viestitään. Tieto lisää ymmärrystä ja auttaa hyväksymään muutokset sekä 
sitoutumaan niihin. Myös avoimuus eli se, että asiat kerrotaan suoraan 
työntekijöille eikä tieto leviä vääriä teitä, on tärkeää. 
”…Et semmonen epäonnistumiskokemus on, et kerrotaan joku 
muutos, mikä vaikuttaa tosi radikaalisti esimerkiksi, vaikka nyt 
ihan töitten jatkumiseen isommalla ihmisryhmällä, ja että se 
vaikka luetaan lehdestä, ni tavallaan et se ei ehkä oo semmo-
nen mikä auttais onnistumisessa.” 
”Viestinnässä on pahasti… se ehkä lisäis sitä ymmärrystä ja 
sen asian puolesta puhumista, jos selittettäis, minkä takia teh-
dään ja mikä täs on taustalla.” 
Muutoksia perustellaan sillä, että joku tietty taho vaatii muutosta, mutta se, 
mihin tietoon muutokset pohjautuvat, jää monesti epäselväksi. Lisäksi tut-
kimustiedon käyttämisestä kehittämistyössä ei juurikaan kerrota työnteki-
jöille tai tutkimustieto, jota käytetään, on jo vanhaa tietoa. 
”Se ei riitä, et kerrotaan, et eduskunta vaatii tai valtuusto vaatii. 
Se on se perustelu, mikä meil on, se et kun valtuusto vaatii ja 
sote- uudistukset vaatii. Mitään tutkimustietoa ei…” 
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”Meil on käytetty sillon kun sitä meidän prosessia on tehty, ni on 
käytetty vankkaa tutkimustietoa, mut se on jäänyt sinne kymme-
nen vuoden taakse, et sit se on tavallaa, se on siellä.” 
Sosiaali- ja terveysalan muutoksissa henkilöstöjohtaminen on tärkeää, 
sillä henkilöstö on organisaation tärkeä voimavara. Haastattelun mukaan 
henkilöstöjohtamisessa haastavaa on se, miten motivoida ja sitouttaa hen-
kilöstöä muutoksiin. Innovointiin ja palveluiden kehittämiseen on vaikea 
saada alaisia mukaan, jos heidät sivuutetaan täysin prosesseissa ja suun-
nittelussa. Mielipiteitä saatetaan kysyä, mutta niillä ei koeta olevan merki-
tystä. Näin on hankalaa saada työntekijät motivoitua ja sitoutettua muutok-
siin. Työntekijöitä ei juurikaan kannusteta palveluiden kehittämiseen, vaan 
heidän on itse oltava aktiivisia. 
”… Et miks meiltä sit kysytään mielipiteitä, jos niistä ei seuraa 
ees jotain askeleita johonkin suuntaan. Et pitääkö niitä mielipi-
teitä sit kysellä, jos niillä ei loppupeleissä ole mitään merki-
tystä.” 
”Meillä kysytään vasta sit kun on riittävän iso ongelma, et sii-
hen on pakko puuttua, ei kannusteta.” 
”…Plus lisäksi vaikuttaa hirveesti se mennyt huono kokemus, 
mitä siellä on taustalla, missä työntekijöitä ei oo palkittu, eikä 
oo kannustettu eikä oo motivoitu, ni se kehittäminen koetaan 
jo vähän semmosena kirosanana. Et kukaan ei enää innostu, 
vaikka olis haluja ja haluis viihtyy töissä ja haluis tehdä oman 
työnsä hyvin, mut siihen ei enää tavallaan innostuta, kun siin 
on se mennyt, mikää ei oo muuttunut. Ei uskota siihen, et siitä 
seuraa mitään hyvää.” 
Työntekijöiden motivaatiota muutoksia kohtaan heikentää myös se, että 
päätökset tehdään ylemmässä johtoportaassa, jossa ei välttämättä ole tie-
toa, miten asiat käytännössä toteutuvat tai miten ne vaikuttavat työhön ja 
työntekijöihin. Sosiaali- ja terveysalalla esiintyvää hierarkiaa ei ole saatu 
purettua.  
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”…Päätökset tuli jostain korkeelta, et nyt tehdään näin. Ei ku-
kaan kysynyt siltä, joka sen työn oikeesti tekee, et olisko jo-
tain, miten tää työ tehtäs paremmin ja voitas palvella parem-
min, vaan se tuli niiltä, jotka eivät ole tehneet sitä työtä, vaan 
ne tulee sieltä korkeemmalta, ei niiltä työntekijöiltä, joilta oi-
keesti- jolla olis varmasti ollut ratkaisuja ja hyviä ideoita.” 
Yksi henkilöstöjohtamisen osa-alue, joka haastaa johtamisosaamisen, on 
henkilöstön osaamisesta huolehtiminen. Haastattelussa ja neljännen suku-
polven arvioinnissa kävi ilmi, että työntekijöiden koulutuksista on työelä-
mässä karsittu tai vain osa pääsee osallistumaan koulutuksiin. Tähän 
syynä on useimmiten vähäiset resurssit. Haastateltavat toivoivat, että kou-
lutuksiin panostettaisiin enemmän ja huolehdittaisiin, että työntekijät pääsi-
sivät osallistumaan niihin tasapuolisesti. Työntekijöiden osaamiseen voi-
daan pyrkiä vaikuttamaan myös esimerkiksi kehittämiskeskusteluin ja ke-
hittämispäivien avulla. Se, miten niillä saadaan hyötyä aikaiseksi, riippuu 
johtajan osaamisesta. 
”Meillä ei kouluteta, koska siihen ei ole rahaa.” 
”Hyvin perinteinen kehityskeskustelumalli, joka on varmaan läpi 
vuosikymmenet kulkenut kunnan organisaatiossa, ja se on jo vä-
hän sellanen vitsi ja legenda, et kerran vuodessa käydään se pa-
kollinen ja toiset ei edes noteeraa koko asiaa. Että se on taval-
laan jäänyt, kaavoihinsa kangistunut, että se on sitten esimiehen 
vastuulla täysin se, miten sä siellä omassa yksikössä kehität ja 
käyt niitä keskusteluita ja viet sitä.” 
4.2 Nykyisen ylemmän ammattikorkeakoulututkinnon opetuk-
sen vastaavuus tulevaisuuden johtamisen osaamistarpeisiin 
Tarkasteltaessa nykyisen ylemmän ammattikorkeakoulututkinnon opetuk-
sen vastaavuutta johtamisen osaamistarpeisiin haastatteluaineistoista 
nousi esiin neljä opiskelijoiden mielestä tärkeää teemaa (kuvio 6) liittyen 
siihen, mitä koulutus heille antaa tai mitä he kokivat, että koulutuksen tulee 
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sisältää. Nämä teemat olivat ammatillisen kasvun ja asiantuntijuuden ke-
hittyminen, osallistavat työskentelymenetelmät, vertaisoppiminen sekä 
vuorovaikutustaidot.  
 
Kuvio 6. Nykyisen ylemmän ammattikorkeakoulututkinnon opetuksen vas-
taavuus tulevaisuuden johtamisen osaamistarpeisiin 
Tutkimushaastatteluun osallistuneet olivat tyytyväisiä ylemmän ammatti-
korkeakoulututkinnon nykyiseen opetukseen ja kokivat saavansa eväitä 
johtamisen osaamistarpeisiin. 
”…Et kyl mä itse ainakin oon tyytväinen tähän opiskelun antiin ja 
juuri tähän, että miten nää jotkun teemat on läpileikkaavia.” 
Nykyinen ylemmän ammattikorkeakoulun opetus on lisännyt opiskelijoi-
den ammatillista kasvua ja kehittänyt heidän asiantuntijuuttaan. Opin-
noissa opetellaan tutkitun tiedon hakua, ja lisääntyneen tietouden myötä 
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omien mielipiteiden muodostamisesta on tullut helpompaa. Karttuneen tie-
don avulla opitaan myös perustelemaan omaa toimintaa. Opintojen myötä 
haastateltavat kertoivat oppineensa myös paljon itsestään. 
”Samaa oon miettinyt, et se pääsee ja joutuu lukemaan artikke-
leita ja tietoa, et se oma tietous sekä siitä johtamisesta mutta 
myös niistä alaistaidoista ni se on lisääntynyt, ja kyllä väitän, että 
oma käyttäytyminen työpaikallakin on muuttunut jollain lailla.” 
”Se oman itsensä oppiminen tässä koko ajan on aika iso pro-
sessi.” 
Vaikka koulutus tarjoaa uutta tietoa ja haastateltavat kokivat oppineensa ja 
kartuttaneensa tietovarastojaan, toivottiin siitä huolimatta koulutuksessa 
opetettavan tutkitun tiedon hakua. 
”Hakea tietoa ihan itsenäisesti enemmän tätä tutkittua tietoa.” 
Haastattelussa ilmeni, että haastateltavat olivat kokeneet koulutuksen 
myötä työelämän oivalluksia, kun opinnoissa opitut tiedot ja taidot ovat yh-
distyneet työelämässä opitun kanssa. 
”Nii just se oivallus siellä työelämässä, joku tietty hetki ja tietty ti-
lanne, et se lamppu syttyy, et hei tää on nyt just se, mistä opet-
taja puhu, tää on nyt se juttu, mitä mä en ehkä ihan handlannu, 
sillon ymmärtänyt, mut et nyt mä tajuun sen mistä oli.” 
”…Et on vähän pohjaa, mille perustelee, miten töissä tekee täm-
möstä.” 
Koulutuksesta opiskelijat saavat niin tietoa kuin myös mahdollisuuden 
päästä harjoittelemaan erilaisia työmenetelmiä käytännössä. Osallistavia 
työskentelymenetelmiä pidetään hyvinä, mutta haastattelussa nousi 
esille toivomus oppia riskinottokykyä ja sen seurauksia turvallisessa toi-
mintaympäristössä.  
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”Ja se, et me päästään kokeilemaan erilaisia menetelmiä, erilai-
sia tapoja toimia ja se, et se tulee omakohtainen kokemus. Ni sil-
lon on helpompi lähtee miettimään, et entäs jos mä teen tämän 
saman jossain muussa, eikä niin et sen on vaan pelkästään luke-
nut.” 
”Et se ehkä, mitä vielä enemmän toivos opintojen kautta, on sitä, 
et miten niitä riskejä otetaan ja mitkä vaikutukset on milläkin ris-
killä, koska sitten, kun me tehdään niitä riskinottoharjoituksia 
siellä työpaikoilla, ni me pelataan, saatetaan pelata aika isoillakin 
asioilla. Eli sillon kun sitä on mahdollisuus harjoitella tietyllä ta-
paa riskittömästi, ni sen harjottelemista, koska ei työnantajatkaan 
ni ihan hirveen montaa epäonnistunutta kokeilua, et kyllä siitä pa-
laute tulee ja palaute voi olla aika kurjakin. Et siihen ehkä vielä 
enemmän niitä työkauluja.” 
Haastateltavat pitivät opinnoissa saamaansa vertaistukea ja vertaisoppi-
mista tärkeänä. Niin oppitunneilla, ryhmätyöskentelyissä kuin kahvitauoil-
lakin käytyjen keskustelujen nähtiin antavan opiskelijoille paljon sisältöä 
opintoihin ja työelämään. Yhteisiä keskusteluja toivottiin sisältyvän opintoi-
hin entistä enemmän ja jopa tutkimushaastattelussa käytyä keskustelua pi-
dettiin erinomaisena oppimistilanteena. Haastateltavat kaipaisivat enem-
män keskustelua työelämäänkin, sillä vertaistukea ei aina ole saatavissa ja 
esimies saattaa olla kovin yksin. Opintojen kautta haastateltavat pystyvät 
luomaan uusia kollegiaalisia suhteita. 
”…Ja sit kun kuuntelee muita, just tämmöset ryhmätilanteet, kun 
kuulee, mitä jollain toisella on töissä eri firmassa tai muuta. Ni 
kyllä, vaikka just diasarjana tai ei oo tunnilla käyty jotain tiettyä 
asiaa, mut kyl ne tulee niinku…” 
”On joitain asioita mitä ei voi tavallaan opettaa luentomaisesti. 
Mitä me käydään näitä aiheita, mistä me keskustellaan…” 
”Kyllä ja just se mahdollisuus, et sä kerrot, mutta sä annat myös, 
et kaikki kertoo omaa osaamistaan.” 
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Haastatteluun osallistuneet pitivät esimiestyössä tärkeänä vuorovaikutus-
taitoja ja sitä, että tämä huomioitaisiin koulutuksessa. Haastateltavat koki-
vat, että esimiestyössä tulisi huomioida tunnemaailma ja ottaa enemmän 
työntekijöitä huomioon. 
”Mun mielestä yks, joka on tärkeä, on se kohtaaminen, et tottakai 
se tieto ja kaikki tietopohja on ehdottomia, et pystyy perustele-
maan, mut se, et meistä jokainen on kumminkin oma persoona ja 
myös siellä vastassa on tietynlainen persoona, että se olisi hy-
vällä mallilla ja ettei sinne tulis mitenkään niiku läpi omat tunteet 
tai muut, vaan sä pystyisit olla neutraalisti ja ottaa vastaan, koh-
taamaan sen ihmisen ihmisenä ja asiat asioina ja niistä pystyis 
keskustelemaan, koska useinhan siellä on se konflikti, että siin 
lähtee sit tunteet tulee peliin ja on vaikeista asioista kyse.” 
”Nii yks sellanen haastava alaisen kanssa tai työryhmässä tai 
jossain on, et miten sun kuuluu puhua ja miten sun kuuluu elehtiä 
et sä oot uskottava, miten se toimii. Ihan sellasta vuorovaikutusta 
ja viestintää.” 
”Ja sitä sellasta, ei nyt ehkä toisten ihmisten analysointia, mut 
sitä, et sä tunnistat siitä alaisestasi, et minkä tyyppinen ihminen 
on ja millasen lähestymistavan sä häneen otat...”  
4.3 Sosiaali- ja terveysalan johtamisosaaminen 
Tutkimusaineiston perusteella tutkimuksen tekijä kokosi sosiaali- ja ter-
veysalan johtamisosaamisen viitekehyksen, joka muotoutui seitsemästä 
osa-alueesta. Nämä osa-alueet ovat substanssiosaaminen, strateginen 
osaaminen, vuorovaikutustaidot, persoonallinen osaaminen, kehittämis-
osaaminen, tiedolla johtaminen sekä henkilöstöjohtaminen. (Kuvio 7.) 
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Kuvio 7. Sosiaali- ja terveysalan johtamisosaaminen 
Johtamisosaamisessa yksi tärkeä osaamisalue on substanssiosaami-
nen, joka pitää sisällään teoreettisen osaamisen ja käytännön tuntemuk-
sen. Johtajalla voi olla enemmänkin alan asiantuntemusta ja koulutusta, 
mutta toisaalta vähäisempikin tietämys voi riittää ja antaa tilaa työntekijöi-
den asiantuntijuudelle.  
Johtajalla on oltava myös strategista osaamista. Johtajan tulee tuntea or-
ganisaation käytänteet ja tavoitteet, osata ratkoa ongelmia sekä organi-
soida. Johtajan tulee hallita kokonaisuuksia ja osata perustella työnteki-
jöille organisaation toiminnan periaatteita. Johtajan on hyvä osata kuun-
nella ja hyödyntää työntekijöiden ideoita. Myös organisaation vision tunte-
mus ja sen välittäminen työntekijöille on tärkeää. 
Vuorovaikutustaidot on tärkeä osa johtamisosaamista. Johtajan tulee 
olla vuorovaikutuksellinen ja kuunnella työntekijöitään, jolloin häntä on 
helppo lähestyä. Avoin vuorovaikutus auttaa myös synnyttämään yhteistä 
luottamusta johtajan ja työntekijän välillä, jolloin yhteistyö on helpompaa. 
Sosiaali- ja 
terveysalan 
johtamisosaamisen 
viitekehys
Substanssi-
osaaminen
Strateginen 
osaaminen
Vuorovaikutus-
taidot
Persoonalli-
nen 
osaaminen
Kehittämis-
osaaminen
Tiedolla 
johtaminen
Henkilöstö-
johtaminen
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Haastateltavien mukaan johtajan tulee luottaa työntekijöihinsä ja heidän 
asiantuntijuuteensa. Hyvä johtaja uskaltaa antaa työntekijöilleen vastuuta 
ja tilaa kehittää ja innovoida. Johtaja voi yhdessä työntekijän kanssa miet-
tiä, miten työntekijä pääsisi toteuttamaan kehitysideoitaan, ja tarvittaessa 
antaa ohjeita, miten jalostaa ideoita eteenpäin. Johtaja myös antaa työnte-
kijälle raamit, joiden puitteissa tämä voi toimia.  
Hyvä johtaja osaa ottaa työntekijät huomioon yksilöinä ja tuntee työnteki-
jöidensä osaamisen sekä vahvuusalueet. Johtajan pitää myös kohdella 
työntekijöitä sekä asiakkaita tasavertaisesti. 
Johtamisosaamiseen vaikuttaa johtajan persoonallinen osaaminen. Joh-
tajalta vaaditaan rohkeutta, ja hänen tulee rohkaista työntekijöitään. Johta-
jan on myös uskallettava kyseenalaistaa vanhoja toimintatapoja. Joskus 
kokemuksen puute voi ilmetä johtajan työssä siinä, ettei johtaja uskalla 
ajaa asioita eteenpäin. Toisinaan johtaja saattaa myös sortua oman aukto-
riteettinsa korostamiseen.  
Johtajan on hyvä olla avoin uusille ideoille ja osata ottaa vastaan pa-
lautetta omista kehittämisideoistaan, kokematta sitä uhkana. Johtajana toi-
mimisessa on myös tärkeää haluta kehittää itseään. Haastattelussa tuotiin 
esille, että olisi hyvä, jos esimiehillä olisi aika ajoin ylemmän ammattikor-
keakouluopintojen kaltaisia opintohetkiä, jolloin hän voisi hetkeksi pysäh-
tyä ja saada uutta oppia sekä vertaistukea kollegoilta. 
Haastateltavat toivat esille, että johtamisessa tunnetaidot ja oman itsensä 
tunteminen ovat tärkeitä ominaisuuksia. Niin jokainen johtaja kuin työnteki-
jäkin on omanlainen persoonansa, mikä vaikuttaa kohtaamiseen. Johtajan 
on osattava kohdata työntekijät ihmisinä, pysyä asiallisena ja olla anta-
matta tunteilleen ylivaltaa.  
Palveluiden kehittäminen on tällä hetkellä ajankohtaista sosiaali- ja ter-
veysalalla tapahtuvien rakennemuutosten myötä. Kehittämistä ja palvelu-
muotoilua tehdään jatkuvasti, minkä seurauksena johtajalta vaaditaan ke-
hittämisosaamista. 
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Kehittämisosaamisessa on osaltaan tärkeää rohkeus uskaltaa tehdä pää-
töksiä ja olla innovatiivinen sekä rohkeus kehittää. Kuten tutkimustulokset 
osoittavat, joskus innovatiivista johtajaa yritetään ulkoa päin jarrutella, 
mutta joskus johtaja itse on kehittämisen esteenä omine ennakkoluuloi-
neen ja totuttuine tapoineen. 
Kehittäminen on tiimityötä, joten on tärkeää saada henkilöstö sitoutettua ja 
osalliseksi muutoksiin. Työntekijöitä tuleekin kuulla ja motivoida, jotta siinä 
onnistutaan. Johtajan päämäärätietoisuus, selkeä visio ja oma innostunei-
suuskin auttavat osaltaan henkilöstöä mukaan muutoksiin. 
Johtamisessa tarvitaan enenevässä määrin tiedolla johtamista. Haasta-
teltavat kokivat, että johtamisessa ja palveluiden kehittämisessä voitaisiin 
käyttää enemmän hyödyksi tutkimustietoa ja tämän tiedon tulisi olla 
avointa henkilöstölle, jotta tiedetään, mitä tehdään ja miksi. Työntekijät 
motivoituvat muutoksiin paremmin, kun toiminnan perusteena käytetään 
tietoa eivätkä muutokset tule vain ylhäältä alaspäin käskyinä. 
Johtamisosaamisen yksi tärkeimpiä osa-alueita on henkilöstöjohtami-
nen. Se, miten henkilöstöä johdetaan, vaikuttaa organisaatioon ja sen toi-
mintaan monella tapaa, kuten siihen, miten työntekijät sitoutuvat työhönsä 
ja työyhteisön yhteisiin toimintatapoihin. Johtamisella voidaan vaikuttaa 
myös työyhteisön ilmapiiriin. Esimiehen tuki sekä kannustava ja osallistava 
ilmapiiri ovat työntekijöille tärkeitä.  
Henkilöstöjohtaminen limittyy tiukasti myös muihin johtamisen osa-aluei-
siin. Esimerkiksi strategisessa johtamisessa on tärkeää saada työntekijät 
toimimaan organisaation strategian mukaisesti sekä ymmärtämään organi-
saation tavoitteet, arvot ja visiot. Myös kehittämis- ja innovaatiotoiminta on 
vaikeaa, jos henkilöstöä ei saada siihen mukaan. Henkilöstöjohtamisessa 
vuorovaikutuksellisuus on tärkeää, minkä vuoksi on kiinnitettävä huomioita 
siihen, miten työntekijöitä kannustetaan, motivoidaan, kuunnellaan ja koh-
dellaan. 
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Organisaation kehittämisessä tärkeää on huomioida työntekijöiden osaa-
minen. Henkilöstön osaamisesta huolehtiminen kuuluukin kiinteästi henki-
löstöjohtamiseen. Tutkimustuloksista ilmeni, että työntekijöiden osaamisen 
kehittämisessä on parantamisen varaa. Työpaikoilla on karsittu koulutuk-
sista ja siellä käydään yhä kehityskeskusteluita, joita pidetään osittain van-
hanaikaisina. Lisäksi järjestetään kehittämispäiviä. Niiden järjestäminen ja 
sisältö ovat paljolti esimiehen vastuulla, joten on esimiehen osaamisesta 
kiinni, kuinka ne palvelevat henkilöstöä ja osaamisen kehittämistä.  
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5 KEHITTÄMISHANKKEEN YHTEENVETO 
5.1 Kehittämishankkeen tulosten yhteenveto 
Tämän kehittämishankkeen tavoitteina oli kuvata millaisia haasteita sosi-
aali- ja terveysalan muutokset tuovat johtamisosaamiselle, miten nykyinen 
ylemmän ammattikorkeakoulun opetus vastaa tulevaisuuden johtamisen 
osaamistarpeita ja luoda tutkimustulosten avulla sosiaali- ja terveysalan 
johtamisosaamisen viitekehys. Kehittämishankkeen tarkoituksena oli tuot-
taa tietoa sosiaali- ja terveysalan johtamisosaamisesta ja koulutustar-
peista, jotta tiedon avulla voidaan kehittää sosiaali- ja terveysalan johta-
miskoulutusta vastaamaan koulutustarpeisiin. Tutkimuksellisena menetel-
mänä kehittämishankkeessa käytettiin fokusryhmähaastattelua. Haastatte-
lussa sosiaali- ja terveysalan ylemmän ammattikorkeakoulun opiskelijat 
toivat esiin omia näkemyksiään sosiaali- ja terveysalan haasteista, johta-
misosaamisesta ja johtamisopinnoista ylemmässä ammattikorkeakoulutuk-
sessa. Haastattelun teemat olivat koostettu painottuen innovaatio- ja muu-
tosjohtajuuteen, palvelumuotoiluun ja palveluiden kehittämiseen sekä or-
ganisaation osaamisen ja kyvykkyyksien kehittämiseen.  
Kehittämishankkeen tavoitteet täyttyivät kohtalaisen hyvin: kaikkiin hank-
keen tavoitteisiin saatiin vastaukset tutkimustuloksista ja niille löydettiin 
vertailupohjaa tutkimuksen viitekehyksestä. Toisaalta DOCMAN-hankkeen 
määrittäessä tutkimuksessa käytettyjen menetelmien ja aineiston analy-
soinnin valintaa ei esimerkiksi teemahaastattelun teemoja ja kysymyksiä 
voitu rakentaa juuri tätä kehittämishanketta varten eikä tutkimuksella saatu 
kerättyä niin paljon tietoa kuin olisi ehkä saatu, jos haastattelurunko olisi 
tehty vain tähän kehittämishankkeeseen perustuen. 
Kehittämishankkeen ensimmäinen tavoite oli kuvata millaisia haasteita so-
siaali- ja terveydenhuollon muutokset tuovat johtamisosaamiselle. Tutki-
mushaastattelun perusteella innovointia ja palveluita tulee kehittää entistä 
paremmiksi ja toimivammiksi. Johtamisosaamisen kannalta se tarkoittaa 
sitä, että johtajilta vaaditaan nykyistä enemmän rohkeutta päätösten te-
koon ja muutosten läpi viemiseen sekä parempaa muutosten suunnittelua 
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ja valmistelua. Innovaatio- ja kehittämistoiminta haastaa johtajat tekemään 
enemmän moniammatillista yhteistyötä, tarkastelemaan omia asenteita ja 
ennakkoluuloja sekä antamaan tilaa työntekijöiden kehittämisideoille. 
Myös Sankelon ja Heikkilän (2015, 190, 193) mukaan sosiaali- ja terveys-
alalla tapahtuva innovaatiotoiminta on heikkoa ja tarvitsee kehittämistä. In-
novaatiotoiminta kaipaa nimenomaan vuorovaikutteisuutta ja työntekijöi-
den osallistamista. Innovaatiotoiminnan kehittämiseksi johtamiskulttuuria 
ja -tapoja tulee uudistaa (Heikkilä, Jantunen, Mäkelä ym. 2015, 24). 
Kuten Kinnula, Malmi ja Vauramo (2014, 112) ovat todenneet, sosiaali- ja 
terveysalalla käytössä olevat resurssit niukentuvat, mistä seuraa tarve ke-
hittää palvelurakenteita. Tässäkin tutkimuksessa nousi esiin resurssien 
niukkuus, joka luo haasteita sosiaali- ja terveysalan johtamiselle. Tällöin 
johtamisessa korostuu talousosaaminen. Niukat ja joskus epämääräisetkin 
resurssit tulee kyetä kohdentamaan järkevästi. Myös henkilöstöön ja ajan-
käyttöön liittyvät resurssit tulee ottaa huomioon. Tutkimukseen osallistu-
neet toivat esille huolen muun muassa siitä, miten muutosten valmisteluun 
ja toteutukseen resursoidaan aikaa. Johtajien työnä on tasapainoilla tiukan 
talouden, tehokkuusvaatimusten sekä asiakas- ja henkilöstötarpeiden 
kanssa (Lamminluoto 2012, 112–113). 
Eräs johtamisosaamisen haasteista on tieto ja sen kulku. Johtamisessa tu-
lisikin hyödyntää paremmin tuoretta tutkimustietoa. Sosiaali- ja terveys-
alalla kaivataan lisää avoimuutta tiedon kulkuun, ja henkilöstölle tulisikin 
tiedottaa heitä koskevista muutoksista paremmin. Hoitotyön johtamisen 
valtakunnallisessa linjauksessa yhtenä tärkeänä johtamisen perusteena 
pidetään tutkimustiedon tuntemusta sekä tiedon hyödyntämistä (Taja 
2014). Myös Huttunen (2013, 22) nostaa omassa tutkimuksessaan esiin 
tulevaisuuden johtamisosaamisen vaatimuksena tiedolla johtamisen. 
Sosiaali- ja terveysalan muutoksissa henkilöstöjohtamisen osaaminen ko-
rostuu. Henkilöstöjohtamisen onnistuminen muuttuvassa työympäristössä 
riippuu tutkimuksen mukaan paljon siitä, miten johtaja osaa motivoida ja si-
touttaa henkilöstöä muutoksiin. Johtajan on osattava kannustaa ja akti-
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voida työntekijöitä sekä huomioida työntekijät päätöksenteossa. Työnteki-
jöitä voidaan motivoida, kannustaa ja sitouttaa muun muassa oikeuden-
mukaisella johtamisella ja johtajan johtamiskäyttäytymisellä (Sinervo 2017, 
21–22; Lamminluoto 2012, 112–113). Kehittämis- ja innovaatiotoiminnan 
kannalta olisi tärkeää saada purettua hierarkkista, ylhäältä alaspäin toimi-
vaa päätäntätapaa. Sankelon ja Heikkilän (2015, 190) mukaan hierarkki-
suuteen vaikuttaa se, ettei innovaatiotoiminnan ole vielä sisäistetty olevan 
johtajien päivittäistä työtoimintaa. Myös haastattelussa osallistujat toivat 
esille sitä, että hierarkkisuutta esiintyy edelleen työpaikoilla, päätökset teh-
dään monesti ylemmässä johtoportaassa ja työntekijät herkästi sivuute-
taan päätöksenteossa ja suunnittelussa. Muutoksia saatetaan pyrkiä teke-
mään nopealla aikataululla eikä innovaatiolle ja kehittämiselle osata varata 
riittävästi aikaa tai niitä ei viedä loppuun saakka.  
Tutkimuksen tuloksissa henkilöstöjohtamisen haasteiksi nousi myös henki-
löstön osaamisesta huolehtiminen. Vähäisten resurssien vuoksi koulutuk-
sia on karsittu, ja nykyiset osaamisesta huolehtimisen työkalut, kuten ke-
hittämiskeskustelut, eivät enää palvele nykyisellään osaamisen kehittämi-
sessä. Kuitenkin hyvään henkilöstöjohtamiseen kuuluu henkilöstön osaa-
misesta huolehtiminen (Nybondas-Kangas ym. 2017, 66). 
Sosiaali- ja terveysalan johtamisosaamisen muutoshaasteista voidaan to-
deta, että kaikista selkeimmin tuloksista esille nousivat innovaatio- ja kehit-
tämistoiminta sekä henkilöstöjohtaminen. Innovaatio- ja kehittämistoimin-
nan haasteiden korostumiseen vaikutti varmasti se, että tutkimushaastatte-
lussa kyseistä teemaa painotettiin, mutta toisaalta innovaatio- ja kehittä-
mistoiminta liittyy kiinteästi sosiaali- ja terveysalan muutoksiin ja tämänhet-
kiseen työelämään. Henkilöstöjohtaminen puolestaan limittyy moneen joh-
tamisen osa-alueeseen ja nousee näin esille kaikessa henkilöstön kanssa 
tehtävässä yhteistyössä. 
Kehittämishankkeen toisena tavoitteena oli kuvata miten nykyinen ylem-
män ammattikorkeakoulun opetus vastaa tulevaisuuden johtamisen osaa-
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mistarpeisiin. Tutkimuksen perusteella opiskelijat ovat tyytyväisiä nykyi-
seen ylemmän ammattikorkeakoulutuksen opetukseen, mutta muutamia 
kehittämisideoitakin ilmeni.  
Kuten Lamminluoto (2012, 56) on esittänyt, muun muassa johtajan asian-
tuntijuuden ja kokemuksen avulla johtajan taitoja voidaan täydentää, kehit-
tää ja soveltaa johtamistilanteissa. Myös haastattelussa ilmeni, että haas-
tateltavat ovat kokeneet koulutuksen myötä työelämän oivalluksia, kun 
opinnoissa opitut tiedot ja taidot ovat yhdistyneet työelämässä opitun 
kanssa. Ylempi ammattikorkeakoulutus lisäsi opiskelijoiden ammatillista 
kasvua, ja opiskelijoiden asiantuntijuus kehittyi koulutuksen aikana. Tutki-
mustiedon hakua opittiin, mutta sitä myös toivottiin lisää opintoihin. Koulu-
tuksesta saadun tiedon ja taidon yhdistyessä työelämän tiedon ja käytän-
teiden kanssa opiskelijoiden asiantuntijuus on kehittynyt. Oppimisen myötä 
oman toiminnan ja mielipiteiden perustelemisesta on tullut helpompaa. 
Osallistavat työskentelymenetelmät koetaan koulutuksessa kehittäviksi. 
Opinnoissa opiskelijat pääsevät harjoittelemaan käytännössä erilaisia 
työskentelymenetelmiä ja saavat uusia työkaluja työelämään. Kehittämis-
ehdotuksena tutkimuksessa nousi esille riskinottokyvyn harjoitteleminen 
turvallisessa toimintaympäristössä.  
Sosiaali- ja terveysalan ylempi ammattikorkeakoulutus tarjoaa opiskelijoil-
leen mahdollisuuden vertaisoppimiseen. Vertaisoppimista tapahtuu opin-
noissa käytävissä keskusteluissa ja opiskelijoiden työskennellessä yh-
dessä. Opiskelijat saavat toisiltaan myös vertaistukea. Työelämässä ei 
välttämättä ole mahdollisuutta jakaa ajatuksia ja näkemyksiä samanver-
taisten kanssa. Toisinaan työelämässä johtaja on yksinäisessä asemassa. 
Opintojen avulla opiskelijat voivat luoda kollegiaalisia suhteita. 
Kantanen (2017, 83) nosti omassa tutkimuksessaan yhdeksi tärkeäksi ke-
hittämistä vaativaksi johtamisen osa-alueeksi viestintä- ja vuorovaikutus-
taidot, jotka nousivat toistuvasti esiin myös tämän tutkimuksen eri osioissa, 
myös koulutuksen tilaa selvitettäessä. Vuorovaikutustaidot nähtiin tär-
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keänä osana esimiestyötä ja toivottiin, että koulutuksessakin voitaisiin ot-
taa paremmin huomioon vuorovaikutustaitojen kehittäminen. Sosiaali- ja 
terveysalalla osallistamisosaaminen, ihmissuhdeosaaminen ja ihmisten 
johtaminen on tärkeää (Guo & Anderson 2005, 12, 16).  
Sosiaali- ja terveysalan ylemmän ammattikorkeakoulun johtamiskoulutus 
on tutkimukseen osallistuneiden mielestä täyttänyt suurilta osin heidän 
odotuksensa. Koulutuksella on siis kyetty toistaiseksi vastaamaan sosiaali- 
ja terveysalalla tapahtuviin ajankohtaisiin muutoksiin hyvin, ja se on anta-
nut opiskelijoille tarvittavaa johtamisosaamista. Koulutusta on kuitenkin ky-
ettävä myös jatkossa kehittämään jatkuvasti. On otettava huomioon, että 
kaikilla tutkimukseen osallistuneilla opiskelijoilla ei ole vielä kokemusta esi-
miehenä työskentelystä, joten heillä ei välttämättä ole täysin selvää käsi-
tystä siitä, millaista koulutusta he esimiesasemassa kaipaisivat enemmän. 
Kehittämishankkeen kolmantena tavoitteena oli muodostaa tutkimustulos-
ten pohjalta sosiaali- ja terveysalan johtamisosaamisen viitekehys. Tutki-
mushaastattelun kysymyksissä ei kysytty suoraan osallistujilta mistä kai-
kesta johtamisosaaminen koostuu, mutta siitä huolimatta tietyt johtamis-
osaamisen osa-alueet nousivat tuloksissa esille. Tutkimustulosten perus-
teella kehitetyssä johtamisosaamisen viitekehyksessä johtamisen osa-alu-
eiksi nousivat substanssiosaaminen, strateginen osaaminen, vuorovaiku-
tustaidot, persoonallinen osaaminen, kehittämisosaaminen, tiedolla johta-
minen sekä henkilöstöjohtaminen. Tässä tutkimuksessa johtamisosaami-
sen viitekehykseen nousseet johtamisosaamisen osa-alueet tulevat hyvin 
esille myös tutkimuksen teoriaosuudessa ja aiemmissa aiheeseen liitty-
vissä tutkimuksissa (vrt. Guo & Anderson 2005; Huttunen 2013; Pihlainen 
ym. 2016; Kantanen 2017).  
Johtamisosaamisen viitekehystä muodostettaessa viitekehykseen nousi 
aiempien tutkimustulosten ja teorioiden mukaisesti samoja johtamisosaa-
misen alueita, kuten substanssiosaaminen, strateginen osaaminen, vuoro-
vaikutustaidot, kehittämisosaaminen sekä tiedolla johtaminen. Selkeästi 
erilainen osaaminen, joka kyllä monella tapaa limittyy myös edellä mainit-
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tuihin johtamisosaamisen alueisiin, on persoonallinen osaaminen. Persoo-
nallisella osaamisella tarkoitetaan tässä tutkimuksessa niitä johtajan per-
soonallisia ominaisuuksia, joita johtaja voi itsessään pyrkiä kehittämään. 
Tällaisia ominaisuuksia ovat johtajan rohkeus, uskallus, avoimuus ja halu 
kehittyä. Myös tunnetaidot ja oman itsensä tunteminen on johtamisessa 
tärkeää. 
5.2 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus 
Tutkimuksessa on otettava huomioon useita eettisiä kysymyksiä. Jokaisen 
tutkijan omalla vastuulla on tuntea yleiset tutkimuseettiset periaatteet ja 
toimia niiden mukaisesti. Tutkimusta tehdessä kannattaakin noudattaa hy-
vää tieteellistä käytäntöä. Ihmisarvon kunnioittaminen toimii eettisesti hy-
vän tutkimuksen lähtökohtana. Tutkimusta tehdessä on hyvä kiinnittää 
huomiota erityisesti tiedonhankintatapoihin, koejärjestelyihin ja ihmisten it-
semääräämisoikeuden toteutumiseen. Muiden tekstiä ei saa plagioida ja 
epärehellisyyttä täytyy välttää tutkimuksen kaikissa vaiheissa. Myös tutki-
muksesta informointiin ja tutkimuksen kirjoittamiseen tulee kiinnittää huo-
miota. (Hirsjärvi ym. 2013, 23–27.) Tässä tutkimuksessa tutkimuksen te-
kijä on tutustunut huolella hyvän tieteellisen käytännön ohjeisiin ja pyrkinyt 
noudattamaan niitä tutkimuksen jokaisessa vaiheessa. Ennen tutkimuksen 
tekemistä tutkimukselle on haettu Lahden ammattikorkeakoulultalupa 
(liite1), joka on myönnetty sähköpostitse 2.11.2017. 
Tutkimukseen osallistumisen tulee olla vapaaehtoista ja osallistujien tulee 
tietää, että he voivat peruuttaa osallistumisensa missä tahansa tutkimuk-
sen vaiheessa. Tutkimukseen osallistuvia tulee kohdella kunnioittavasti ja 
on tärkeää suojella heidän yksityisyyttään ja henkilökohtaisia tietojaan. 
(Eriksson & Kovalainen 2008, 70.) Tähän tutkimukseen osallistuminen oli 
tutkimuskohdejoukolle täysin vapaaehtoista, ja he saivat itse ilmoittautua 
mukaan, mikäli heillä oli siihen kiinnostusta. Heille kerrottiin sekä kutsussa 
että haastattelutilanteessa, että osallistuminen on täysin vapaaehtoista ja 
poistua saa milloin vain, jos siltä tuntuu, perustelematta poistumistaan mil-
lään tavalla. Tutkimukseen osallistuvat olivat tutkijalle täysin vieraita, eikä 
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haastateltavien nimiä tai työpaikan tietoja käyty läpi haastattelun aikana. 
Näin huolehdittiin anonymiteetistä, jotta heidän henkilötietojaan ja työpai-
kan tietoja ei voida tutkimustuloksista tunnistaa. Tutkimushaastattelu jär-
jestettiin lähiopetuksen jälkeen, jolloin osallistujille ei tullut tunnetta, että 
heillä on velvollisuus opintojensa vuoksi osallistua haastatteluun. Tutki-
mukseen osallistujilta myös pyydettiin tutkimukseen osallistumisesta suos-
tumus suullisesti ennen tutkimushaastattelua.   
Tutkimukseen osallistujille tulee antaa riittävästi tietoa tutkimuksesta, ku-
ten siitä, mikä on tutkimuksen aihepiiri, keitä tutkimukseen osallistuu, mihin 
tutkimuksella pyritään, ketkä käyttävät tutkimustuloksia ja miten. Tutkimuk-
seen osallistujille tulisi myös pyrkiä perustelemaan, miksi osallistuminen 
tutkimukseen on tärkeää.  On hyvä nimetä henkilö, jolta saa tarvittaessa 
lisätietoa tutkimuksesta, ja antaa henkilön yhteystiedot haastateltaville. 
Heille on myös kohteliasta kertoa, milloin tutkimus on arviolta valmis ja 
missä siihen voi tutustua. (Vilkka 2015, 190–192.) Tutkimukseen osallistu-
neet saivat tietoa tutkimuksesta haastattelukutsulla (liite 2). Lisäksi ennen 
haastattelua haastattelija esitteli tutkimuksen aiheen sekä kertoi mihin ja 
miten tutkimusaineistoa käytetään ja käsitellään. 
Tutkimusetiikka on sisällöltään erittäin laaja käsite, eikä siihen kuulu vain 
materiaalin kerääminen tai haastattelu, vaan tutkimusetiikka kulkee mu-
kana koko tutkimusprosessin ajan (Eriksson & Kovalainen 2008, 65). To-
tuus on aina tutkimuksen tavoite. Joskus tutkimuksessa voi ilmetä ongel-
mia totuuskysymyksissä, jos tutkimustulokset eivät ole toimeksiantajata-
holle mieluisia. Tutkimustuloksia ei kuitenkaan pidä vääristellä, eikä niiden 
sivuuttaminen tai huomiotta jättäminenkään ei ole sopivaa. (Kananen 
2008, 134.) 
Tutkimusaihe tulisi valita niin, että se tuottaa merkityksellisiä tuloksia, joita 
voidaan hyödyntää yhteiskunnallisen hyvinvoinnin ja kehityksen edistämi-
sessä (Kananen 2008, 133). Tämän tutkimuksen aihe pohjautuu jo aiem-
min esiteltyyn kansainväliseen DOCMAN-tutkimus- ja kehittämishankkee-
seen, jonka avulla pyritään kehittämään sosiaali- ja terveysalan esimiesten 
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koulutusta. DOCMAN-hankkeen ohjeistus määrittää tämän kehittämis-
hankkeen tutkimusosiota, kuten sitä, keitä tutkimushaastatteluun kutsu-
taan, mitä tutkimusmenetelmiä käytetään, mitä tutkimushaastattelussa ky-
sytään ja miten aineisto analysoidaan.  
Suunnitelmallisuus ja perehtyminen tutkimuksen laatuun liittyviin kysymyk-
siin on tutkimuksen luotettavuuden kannalta tärkeää (Kananen 2017, 173). 
Tarkasteltaessa laadullisen tutkimuksen luotettavuutta ei ole olemassa 
tiettyä kaavaa, jolla luotettavuutta tulisi arvioida. Tutkimusta tulee tarkas-
tella kokonaisuutena, ja sen kuuluu olla johdonmukaisesti tehty. Tutkijan 
tehtävänä on kirjoittaa tarkasti tutkimuksen teosta: siitä, miten aineisto 
koottiin ja miten se analysoitiin.  (Tuomi & Sarajärvi 2009, 140–141.) 
Laadullisen tutkimuksen tulee olla teoreettisesti hienotunteinen ja metodo-
logialtaan tarkka (Adams, Khan & Raeside 2014, 245). Laadullisen tutki-
muksen luotettavuus perustuu yleensä tutkijan arvioon, sillä laadullista tut-
kimusta ei voida tarkastella samoin kuin määrällistä tutkimusta. Yleisesti 
luotettavuutta mitataan tieteellisesti kahden luotettavuusmittarin avulla, 
jotka ovat tulosten pysyvyys (reliabiliteetti) ja oikeiden asioiden tutkiminen 
(validiteetti). Pysyvyydellä tarkoitetaan sitä, että jos tutkimus toistetaan, 
tutkimustulokset toistuvat.  Oikeita asioita tutkittaessa on tärkeää kiinnittää 
huomiota tutkimuksen suunnitteluun sekä oikein tehtyyn aineiston analyy-
siin. (Kananen 2017, 175.) 
Tutkimusaineisto kerättiin sosiaali- ja terveysalalla työskenteleviltä, johta-
mista opiskelevilta henkilöiltä, joilla oli tutkimuksen kannalta oleellista tie-
toa sosiaali- ja terveysalan muutoksista ja johtamisesta. Tätä tutkimusta 
tarkasteltaessa voidaan todeta, että mikäli tutkimus toistettaisiin samalle 
tutkimusjoukolle, tutkimustuloksista nousisi mahdollisesti esille samat asiat 
kuin tässä tutkimuksessa, mutta jos tutkimus toteutettaisiin täysin toisen 
ammattialan johtamistutkimuksena, voisi tuloksista nousta esiin erilaisia 
johtamisen osaamis- ja kehittämisalueita. Tutkimukseen osallistuneet ovat 
oman alansa ammattilaisia ja asiantuntijoita, joilla on juuri tämän tutkimuk-
sen kannalta olennaista tietoutta. Tutkimusta ei siis voida suoraan yleistää 
koskemaan muita ammattikenttiä. Adamsin, Khanin ja Raesiden (2014, 
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245) mukaan yksi tutkimuksen muuttujien testaamiseen ja arviointiin, tieto-
jen laatuun, tutkimusmenetelmien sekä tutkimustulosten tarkkuuden tar-
kasteluun käytetty kriteeri on yleistettävyys. Kuitenkin laadullista tutki-
musta voi olla vaikea yleistää. 
Tutkimuksessa käytetyt tutkimusmenetelmät ja aineiston analysointi sopi-
vat hyvin tähän tutkimukseen, ja niiden avulla saatiin tutkimustavoitteisiin 
vastauksia. Tutkimuksen kohdejoukolla oli tutkimuksen kannalta oleellista 
tietoa, mutta kaikilla tutkimushaastatteluun osallistuneilla ei kuitenkaan ol-
lut kokemusta esimiestyössä työskentelystä kuten DOCMAN-hankkeen 
kohdejoukon määrittelyssä toivottiin. Tämä saattaa vaikuttaa heikentävästi 
tutkimuksen haastatteluaineistoon.  
Tutkimuksen analysoimiseen ei ole olemassa tarkkaa ohjeistusta. Tämän 
kehittämishankkeen tutkimuksessa tutkimusaineisto teemoiteltiin ensin tut-
kimustavoitteiden mukaisesti, minkä jälkeen aineiston jokainen teema tee-
moiteltiin vielä alateemoihin. Tutkimuksen tekijällä ei ole juurikaan aiem-
paa kokemusta aineiston analyysin tekemisestä, mikä voi osaltaan vaikut-
taa tutkimuksen luotettavuuteen. Voidaan kuitenkin todeta, että tutkimuk-
sessa on kysytty oikeita asioita, sillä tutkimustuloksista nousseita asioita 
verrattaessa aiempiin tutkimuksiin ja tutkimuksen viitekehykseen esille 
nousi paljon yhtäläisyyksiä ja kaikkiin tutkimustavoitteisiin saatiin vastauk-
set. 
Tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa myös riittävä aineiston määrä. Laa-
dullisessa tutkimuksessa ei voida ennalta tietää, kuinka paljon on riittä-
västi. Toisaalta aineistoa ei ole hyvä haalia myöskään liikaa. (Eskola & 
Suoranta 2008, 215.) Tutkimus tulee kuitenkin dokumentoida niin, että teh-
dyt ratkaisut on mahdollista jäljentää ja niitä arvioida. Tutkimuksessa tehty-
jen ratkaisujen perustelut tulee myös dokumentoida. (Kananen 2017, 178.) 
Tässä tutkimuksessa tutkimusaiheen valintaa ja käytettäviä tutkimusmene-
telmiä ohjasi kansainvälisen DOCMAN-hankeen ohjeet, sillä tutkimuksen 
tuli noudattaa samaa linjaa jokaisessa osallistujamaassa. Näin ollen tutki-
muksen tekijä ei voinut vaikuttaa tutkimusmenetelmien valintaan, vaan ne 
oli tarkoin valittu jo ennalta. 
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Haastattelun laadukkuuteen voidaan pyrkiä vaikuttamaan tekemällä hyvä 
haastattelurunko ja miettimällä, millä tavoin valittuja teemoja syvennetään. 
Haastatteluvälineiden, kuten tallennelaitteiden, toimivuudesta on huoleh-
dittava, ja haastattelun aikana on hyvä ajoittain tarkistaa, että tallenninväli-
neet toimivat. Haastattelurunko tulee pitää mukana ja haastattelun päätty-
essä on hyvä tarkistaa, että suunnitellut asiat on käyty läpi. Haastattelu on 
laadun kannalta hyvä litteroida mahdollisimman pian. (Hirsjärvi & Hurme 
2006, 184–185.)  
Tässä tutkimuksessa haastattelun runko oli sama kaikissa DOCMAN-
hankkeeseen osallistuvissa maissa, eikä tutkimuksen tekijä itse päässyt 
osallistumaan rungon tekemiseen, vaan se oli ennalta valmisteltu 
DOCMAN-hankkeesta vastaavassa yliopistossa. Haastattelun runkoa ei 
esitestattu, vaan DOCMAN-hankkeeseen osallistunut Charlesin yliopisto 
Tšekistä käytti haastattelurunkoa ensimmäisenä omassa tutkimuksessaan, 
jolloin haastattelu päätettiin toteuttaa samalla haastattelurungolla kaikissa 
osallistujamaissa. Tutkimushaastatteluun ja neljännen sukupolven arvioin-
tiin varattua aikaa oli vähäisesti, sillä haastattelurunko sisälsi paljon kysy-
myksiä. Kaikkia kysymyksiä ei ennätetty käymään läpi, ja neljännen suku-
polven arviointityöskentelyssä aika loppui kesken. Tämä saattoi vaikuttaa 
tutkimusaineistoon heikentävästi. 
Haastattelun tallentamiseen käytettiin neljää digisanelinta, jotta haastattelu 
saataisiin varmasti tallennettua. Tutkimuksen tekijä harjoitteli ennen haas-
tattelua tallentimen käyttöä ja vaihtoi uudet paristot kahteen omaan saneli-
meensa. Lisäksi tutkimuksen tekijä teki kirjallisia muistiinpanoja haastatte-
lusta. Saatu haastatteluaineisto litteroitiin välittömästi haastattelua seuran-
neiden kahden päivän aikana.  
5.3 Kehittämishankkeen arviointi ja hyödynnettävyys 
Kehittämishanke toteutettiin kohtalaisen nopealla aikataululla. Vaikka 
hankkeen suunnittelu, teoriapohjan kirjoittaminen ja tutkimussuunnitelma 
toteutettiin syys- marraskuussa 2017, tuli hankkeen tekemiseen taukoa 
reilut kaksi kuukautta. Tutkimushaastattelu oli tarkoitus pitää marraskuun 
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2017 lopulla, mutta se oli siirrettävä tammikuulle 2018, sillä DOCMAN-
hankkeen yhteistä tutkimushaastattelurunkoa jouduttiin odottamaan han-
ketta isännöivältä Edinburghin Napier yliopistolta. Lisäksi ensimmäinen 
suunniteltu haastattelu jouduttiin siirtämään myöhemmäksi, sillä ensimmäi-
seen haastatteluun ei saatu riittävästi osallistujia.  
Myös tutkimushaastatteluun osallistuneiden henkilöiden valitsemiskritee-
reissä jouduttiin hieman joustamaan, sillä haastatteluun ei saatu tarpeeksi 
sosiaali- ja terveysalalla työskenteleviä, johtamisopintoja ylemmässä am-
mattikorkeakoulussa suorittavia henkilöitä, joilla olisi myös kokemusta esi-
miestyöskentelystä. Koulutuksen myötä kaikilla opiskelijoilla oli kuitenkin 
tietoutta johtamisesta, vaikka työelämän johtamiskokemusta kaikilta ei löy-
tynytkään. 
Kehittämishankkeen tutkimustavoitteisiin saatiin tutkimustuloksista vas-
tauksia, mutta mikäli tutkimushaastattelun runko olisi luotu tämän kehittä-
mishankkeen tavoitteiden pohjalta, tuloksista olisi voinut saada vielä 
enemmän aineistoa ja aineistosta olisi voitu saada syvällisempää tietoa. 
Tutkimushaastatteluun ja neljännen sukupolven arviointiin käytettävissä 
oleva aika oli niukka, mihin vaikutti myös se, että haastattelun alku myö-
hästyi 15 minuutilla, sillä kaikki osallistujat eivät olleet ajoissa paikalla. 
Ajan puutteen vuoksi haastattelun viimeisen organisaation osaamisen ja 
kyvykkyyden teeman käsittely jäi vähäiseksi ja haastattelurungosta käsitel-
tiin vain teeman ensimmäinen kysymys. Lisäksi haastatteluteemat sisälsi-
vät aikaan nähden paljon kysymyksiä. Ajan puute vaikutti myös neljännen 
sukupolven arviointiin, sillä arvioinnin tuotoksia ei ennätetty teemoittele-
maan yhdessä osallistujien kanssa tai keskustelemaan tuotoksista kuten 
tavoitteena oli. Tämä vaikutti myös siihen, että arvioinnista saadut tuotok-
set tuntuivat jäävän hieman irtonaisiksi.  
Tämän kehittämishankkeen tarkoituksena oli tuottaa tietoa sosiaali- ja ter-
veysalan johtamisosaamisesta ja koulutustarpeista, jotta tiedon avulla voi-
taisiin kehittää sosiaali- ja terveysalan johtamiskoulutusta vastaamaan ny-
kyisiä koulutustarpeita. Tutkimuksen tuloksissa nykyinen ylempi ammatti-
korkeakoulututkinto sai kiitosta hyvästä sisällöstään ja opetuksen tasosta. 
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Kehittämisideoita opiskelijoilla oli vain muutamia. Ylemmässä ammattikor-
keakoulutuksessa on siis toistaiseksi onnistuttu pysymään hyvin muutos-
ten mukana, mutta jatkuvassa muutoksessa myös koulutusta on kyettävä 
uudistamaan muutosten mukana. Lahden ammattikorkeakoulu käyttää tut-
kimuksesta saatua aineistoa hyväkseen kansainvälisessä DOCMAN-
tutkimushankkeessa. Hankkeessa aineisto analysoidaan ja kootaan yh-
teen muiden osallistujamaiden yliopistojen haastatteluaineistoiden kanssa. 
Hankkeeseen osallistuvat korkeakoulut luovat yhdessä sosiaali- ja terveys-
alan johtamisen viitekehyksen, jonka pohjalta koulut suunnittelevat kolme 
korkeakoulutasoista johtamisen moduulia. 
Kehittämishanke on aiheeltaan ajankohtainen, sillä sosiaali- ja terveysala, 
sen toimintaympäristö ja rakenteet ovat muutoksessa. Parhaillaan Suo-
messa neuvotellaan sote-uudistuksen sisällöstä, eikä kukaan vielä tiedä, 
mitä kaikkia muutoksia lopulta uudistus tuo lopulta tullessaan. Kuitenkin 
nykyiset ja tulevat muutokset tuovat väistämättä haasteita myös sosiaali- 
ja terveysalan johtamisosaamiselle. Jotta tuleviin johtamisen haasteisiin 
pystytään jatkossakin vastaamaan, on muutokset otettava huomioon myös 
esimiehiä koulutettaessa.  
Tämän kehittämishankkeen tutkimuksen tulokset nostavat esille johtamis-
osaamisesta samankaltaisia teemoja kuin aiemmat teoriat ja tutkimukset. 
Tässä tutkimuksessa johtamisosaamisessa korostuu kehittämis- ja inno-
vaatio-osaaminen, johtajien oma persoonallinen osaaminen sekä vuoro-
vaikutustaidot ja vuorovaikutteisuus johtamistyössä. Tässä kehittämis-
hankkeessa kehitettyä johtamisen viitekehystä voidaan pitää suuntana 
sille, mitä johtamisosaamisen osa-alueita tulevaisuudessa tulee ottaa huo-
mioon hyvässä johtamisessa. 
5.4 Jatkokehittämisehdotukset 
Tutkimushaastattelussa opiskelijat toivat useaan otteeseen esille henkilös-
töjohtamisen ja sen tärkeyden. Henkilöstöjohtaminen on tunnettu ja tutkittu 
johtamisen osaamisalue, mutta ehkä juuri vuorovaikutusosaamiseen ja 
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persoonalliseen osaamisen voitaisiin panostaa enemmän. Olisi mielenkiin-
toista tutkia sitä, millaisin menetelmin johtajat voisivat kehittää ja parantaa 
vuorovaikutustaitojaan. Jokainen ihminen on oma persoonansa, niin myös 
johtajat. On kuitenkin olemassa sellaisia persoonallisia ominaisuuksia, 
joita jokainen meistä voi itsessään kehittää. Yksi tutkimuksen aihe voisikin 
olla se, miten johtaja voisi kehittää persoonallista osaamistaan. 
Toinen jatkotutkimusehdotus voisi liittyä henkilöstön osaamisesta huolehti-
miseen. Haastattelussa ja neljännen polven arvioinnissa tutkimukseen 
osallistuneet toivat esille, että työntekijöiden koulutuksia on vähennetty. 
Myös kehityskeskusteluista on joissakin työpaikoissa luovuttu, niitä järjes-
tetään harvakseltaan tai ne eivät itsessään enää palvele osaamisen kehit-
tämisessä. Yksi tutkimuksen ja kehittämisen kohde voisi olla mitä kulunei-
den kehityskeskusteluiden tilalle voisi kehittää ja millä tavoin esimies voisi 
paremmin huolehtia osaamisen johtamisesta. 
Myös innovaatio- ja kehittämisosaamiseen tulee tulevaisuudessa panostaa 
yhä enemmän, mikä käy ilmi niin aiemmista tutkimuksista kuin myös tä-
män työn tuloksista. Kuten jo aiemmin on todettu, sosiaali- ja terveysalan 
johtaminen on samankaltaista, mutta voitaisiin myös tutkia, löytyykö johta-
misessa yhtäläisyyksiä muiden alojen kanssa. Kehittämis- ja innovaatiotoi-
minta kaipaa moniammatillista yhteistyötä ja olisikin syytä miettiä voitai-
siinko ylemmän ammattikorkeakoulun opinnoissa yhdistää eri toimialojen 
johtamisopintoja ja millaisia johtamisopintoja voitaisiin yhdistää esimerkiksi 
liiketalouden opiskelijoiden kanssa. 
Opiskelusta keskusteltaessa haastateltavat nostivat esille, kuinka tärke-
äksi he kokivat vertaisoppimisen ja vertaistuen opinnoissaan. Työelä-
mässä tähän on kuitenkin mahdollisuuksia kovin vähän, joten yksi jatkotut-
kimusaihe voisi myös olla se, miten vertaisoppiminen ja vertaistuki saatai-
siin vietyä työelämän työkaluiksi. 
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Liite 1 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
Liite 2 
Hei kaikille, 
LAMK osallistuu kansainväliseen hankkeeseen (DOCMAN: Development of competencies and 
Modules to Enhance Advanced Practice across Europe for Health and Social Care Manage-
ment Masters Students), jonka tavoitteena on kehittää sosiaali- ja terveysalan johtamiskou-
lutusta vastaamaan sosiaali- ja terveysalan rakenteellisiin ja muihin muutoshaasteisiin. 
Hanke käynnistyy tutkimusosiolla, jonka tarkoituksena on kuvata nykyisten johtamisase-
massa toimivien sosiaali- ja terveysalan johtamista opiskelevien opiskelijoiden käsityksiä 
muutoksissa tarvittavasta johtamisen osaamisesta. 
Aineisto kerätään focus group –haastatteluina, ja haastatteluun toivotaan kuudesta kahdek-
saan opiskelijaa. Lahden ammattikorkeakoulu on myöntänyt tutkimusluvan 2.11.2017. 
Tutkimushaastattelu järjestetään 24.1.2018 Innovatiivisuuden ja osaamisen johtamisen en-
simmäisen päivän päätteeksi klo 15-17.  Osallistumisella haastatteluun voi korvata ennakko-
tehtävän kirjallisen osion jaksosta Innovatiivisuuden ja osaamisen johtaminen, mutta ennak-
kotehtävään liittyvät luento- ja esitystallenteet tulee kuunnella ennen 24.1.2018. Jos olet 
kiinnostunut osallistumaan haastatteluun, voit ilmoittautua sähköpostitse  paivi.huo-
tari@lamk.fi.   Haastattelussa käytetään ns. Forth generation evaluation -tekniikkaa, mutta 
osallistuvien ei tarvitse valmistautua. Tekniikkaa voi hyvin hyödyntää myös omassa kehittä-
mistyössä. 
Haastattelu nauhoitetaan, ja nauhoitettu ja puhtaaksi kirjoitettu aineisto on vain haastatteli-
joiden käytössä. Haastatteluun osallistuu minun lisäkseni YAMK-opiskelija Iida Mikkola, joka 
tekee aineiston litteroinnin ja analyysin omassa opinnäytetyössään. DOCMAN –hankkeessa 
aineisto analysoidaan yhdessä muiden osallistuvien yliopistojen haastatteluaineiston kanssa 
(Edinburgh Napier University, Charles University ja Frankfurt University of Applied Sciences). 
Haastatteluun osallistuvien opiskelijoiden nimiä tai muuta tunnistetietoa ei nauhoiteta eikä 
yksittäistä osallistujaa voi tunnistaa aineistossa ja tutkimustuloksissa.   
Tutkimusterveisin Päivi 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Liite 3 
 
INNOVATION AND CHANGE 
(LEADERSHIP)  
 1)   Miten kuvaisitte tämän päivän johtajaa, joka on aloitteellinen, innovatiivinen ja 
kykenee toteuttamaan innovaatioita käytännössä (organisaation sisällä/ulkopuolella, 
koulutus/johtamistausta, asenne ja taidot?)  
 2) Onnistuvatko nämä mainitsemanne johtajat innovaatioiden edistämisessä ( jos, 
niin miksi? Jollei, niin miksi he epäonnistuvat)  
 3)   Minkälaista oleellista osaamista heillä on aloitteellisuuteen ja 
innovaatiotoiminnan edistämiseen?  
 4)  Minkälaista osaamista oman organisaationne johtamisesta puuttuu? (Ovatko he 
tietoisia puutteistaan ja ovatko he kehittämässä osaamista ja jos, miten?)   
 
DESIGN AND DEVELOPMENT OF SERVICES  
 1)  Nähdäänkö teidän organisaatiossanne tärkeänä uusien palvelujen suunnittelu ja 
olemassa olevien palvelujen kehittäminen (jos, niin hyödynnetäänkö prosessissa 
tutkimustietoa? jos, niin minkälaista tutkimusta?)  
 2)   Kerro esimerkkejä hyvin toteutetusta palvelumuotoilusta tai palvelujen 
kehittämisestä. Mainitse keskeiset tekijät, jotka vaikuttivat hyvään tulokseen.  
 3)  Rohkaistaanko sinua ja kollegojasi uusien palvelujen kehittämiseen? Jos, niin 
kerro organisaation käyttämistä motivaatiokeinoista.    
 4) Uusien palvelujen muotoilu edellyttää luovuutta, yrittäjyyttä, mutta myös 
riskinottokykyä. Onko nykyisessä koulutuksessasi mahdollista oppia näitä taitoja? 
Jos, niin miten! Jos ei, mistä se johtuu? Onko olemassa jotakin osaamista (tiedot, 
taidot, asenteet), jotka tulisi oppia voidakseen luoda uusia ja kehittää olemassa 
olevia palveluja. 
 
 
BUILDING CAPACITY AND PROVIDING 
SERVICES  
 1) Onko omassa organisaatiossanne prosesseja organisaation kyvykkyyksien 
kehittämiseen?    (jos, voitko kertoa esimerkkejä eri tavoista. Jos ei, minkälaisia 
vaikutuksia sillä on?   
 2) Miten arvioisit tämän kehittämisen onnistumista – onko siitä todellista hyötyä 
organisaatiollesi?  (Jos onnistumista, kerro avaintekijät ja jos ei ole onnistuttu, kerro 
epäonnistumiseen liittyvistä tekijöistä.)  
 3) Kuka vastaa näistä kehittämisprosesseista? Mitkä ovat keskeiset osaamisalueet 
näiden prosessien johtamisessa?   
 4) Miten sosiaali- ja terveysalan johtamista opiskelevat voivat valmistautua tämän 
tyyppiseen organisaatiomuutokseen?  
 
